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说 把 这 本 书 献 给 我 美好 的 家 性 。 


和 爷 爸 和 妈妈 ， 在 我 还 是 小 女孩 时 你 们 便 让 我 尝试 新 事物 ， 鼓 励 我 接 
受 新 挑战 ， 给 我 灌注 好 奇 心 ， 同 我 展示 西 宾夕法尼亚 州 以 外 的 世界 。 你 
们 给 了 我 一 对 运 膀 ， 使 我 可 以 退 求 任何 吸引 我 注意 的 事业 生涯 一 一 数学 
家 、 电 脑 科 学 家 、 艺 术 经 纪 经 理 、 歌 手 一 一 最 终 我 选择 了 回 家 。 和 多 和 多， 
我 很 骄傲 能 跟随 痢 您 的 脚步 前 进 ， 我 期 竺 在 下 一 个 45 年 继续 为 比尔 ' 白 
Wale AA DDD 奋斗 。 妈 妈 ， 我 在 您 刁 边 学 到 了 很 多 很 
您 一 二 用 心 交 流 ， 满 怀 自 聚 地 激励 志愿 者 和 社区 领导 们 。 于 我 而 
， 你 们 俩 绝对 是 最 棒 的 领导 典范 ， 很 感谢 能 成 为 你 们 的 孩子 。 
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致 儿子 斯 宾 塞 : MOAB A AOE ZMK. FR, PRT 
、 讲 故事 的 技巧 和 睡 前 的 拥抱 ， 无 不 令 我 备 感 愉悦 。 现 在 你 14 岁 了 ， 
引 不 定 哪 天 惑 会 发 现 上 自己 的 能 力 。 我 很 肯定 ， 我 已 经 迫 不 及 符 地 想 看 到 
你 癌 领 导 领 域 迈 出 第 一 步 。 和 希望 到 了 那 时 ， 你 会 在 这 本 书 里 寻 得 意见 。 
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距 我 上 一 本 书 出 版 ， 已 经 过 了 10 年 ， 主 要 原因 是 找 不 到 真正 想 写 的 
东西 ， 而 这 本 书 让 我 全 身心 投入 。 
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我 想 把 这 本 书 献 给 我 的 母 杀 ， 并 纪念 我 的 父亲 。 在 我 成 长 过 程 的 不 
知 不 觉 间 ， 也 许 他 们 每 天 都 在 教 我 什么 是 领导 力 。 


在 本 书 出 版 之 际 ， 我 刚好 在 DDI 待 了 36 年 。 所 以 ， 我 也 要 把 它 献 给 
我 唯一 的 两 位 上 司 一 一 比尔 : 白 输 姆 和 鲍 动 :罗杰斯 DDI 前 总 裁 ) 。 他 


们 不 只 是 民 师 益友 ， 还 给 了 我 学 习 、 成 长 和 页 献 才 华 的 自由 。 


我 党 得 目 己 真 的 非常 侠 运 ! 


Reh 


序 
领导 力 创造 改变 。 
现在 你 可 能 并 不 理解 这 人 句 话 ， 但 你 很 快 束 会 明日 。 


我 的 整个 职业 生涯 都 在 做 银行 业务 ， 大 部 分 生涯 待 在 第 五 三 银行 
(Fifth Third Bancorp) ， 它 在 美国 中 西部 和 东南 部 的 十 几 个 州 运营 。 银 
行业 是 个 特别 的 行业 ， 原 因 很 多 ， 而 其 中 之 一 是 : 我 们 不 用 制造 任何 东 
西 ， 我 们 的 产品 和 阮 争 对 手 的 完全 一 样 。 为 了 在 苋 争 激烈 的 市 场 脱 锋 而 
出 ， 我 们 需要 把 重点 放 在 如 何 传递 我 们 的 价值 上 ， 并 且 通 过 我 们 的 员工 
百 分 百 去 参与 。 


我 相信 和 领导 力 无 处 不 在 。 它 体现 在 你 说 话 的 语气 里 ， 而 在 很 多 交谈 
中 ， 你 必须 完成 一 件 简单 又 复杂 的 事 一 一 把 人 们 引入 你 期 望 的 愿景 中 。 


但 大 多 数 人 可 能 要 到 获得 第 一 份 领 导 工 作 的 时 候 ， 才 会 思考 这 些 。 
你 是 个 厉害 的 专家 ， 依 靠 自己 的 专业 知识 晋升 到 一 个 完全 不 同 的 职位 。 
所 以 你 摸索 、 和 尝试， 因为 没有 人 一 一 除了 DDI 一 一 会 告诉 你 用 什么 方法 
来 获得 周围 人 们 的 最 大 承诺 。 


证 我 把 时 区 稍稍 倒转 。 我 的 第 一 份 重要 的 领导 工作 ， 是 解决 一 家 企 
业 面 临 的 茶 个 挑战 ， 同 时 帮助 领导 者 成 长 和 发 展 。 茶 天 ， 我 被 叫 去 见 上 
司 的 上 司 一 一 副 重 事 长 ， 原 来 我 要 被 调 到 一 个 与 我 的 专长 又 不 相关 的 部 
J. 


竟然 有 这 种 事 ! 他 让 我 放下 人 力 资 源 方面 的 工作 ， 负 责 一 个 更 大 的 


控股 公司 的 运营 。 


BOR ROCF ABEE A, AM BORE, TM SPA Sk, AR. SIN 
我 只 有 30 多 岁 ， 有 3 个 不 足 10 岁 的 孩子 。 这 是 一 个 极 具 挑战 性 的 部 门 ， 
需要 进行 一 些 重 大 的 变革 ， 以 面 对 新 的 绩效 目标 。 


我 过 不 及 竺 地 跑 去 请 教 同事 ， 以 确保 对 该 运营 部 门 所 面 对 的 挑战 做 
到 心中 有 数 。 我 感到 焦虑 ， 但 还 是 接受 了 这 项 工作 。 我 清楚 上 自己 的 知识 
远 远 不 及 那些 在 该 部 门 待 了 多 年 的 员工 ， 我 迫切 需要 他 们 的 指点 。 


从 那 一 刻 起 ， 我 发 现 目 己 必 须 依靠 领导 力 。 


RIII VES, AREA TO IN ate. RIKA I — 
些 新 方法 ， 我 们 定期 开会 《有 些 团 队 有 15~20 人 ) ， 我 总 是 或 励 经理 们 
聊 他 们 已 经 完成 的 项 目 。 事 实 上 ， 他 们 可 以 吹 喔 。 然 后 ， 我 会 借 着 那些 
成 就 畅谈 一 看 大 伙 儿 如 果 拥 有 同样 愿景 可 以 做 出 什么 事 。 听 上 去 很 简 
单 ， 但 这 是 关键 的 时 刻 。 这 些 交 谈 成 为 获得 信任 、 构 建 愿 景 、 豆 舞 士 气 
的 基石 ， 而 这 段 时 间 也 帮助 了 我 们 每 个 人 了 解 我 们 所 思考 的 变 草 ， 会 如 
何 使 我 们 在 组 织 中 得 到 认可 。 我 创造 了 一 种 展现 方式 ， 让 大 家 都 有 表现 
的 机 会 。 


最 终 ， 我 们 完成 了 公司 历史 上 最 重要 的 一 项 变革 : 集中 运营 ， 成 本 
削减 40%~50%， 改 善 服务 协议 和 交付 质量 ， 同 时 提高 客户 满意 度 。 


所 以 ， 现 在 轮 到 你 了 。 你 会 如 何 把 握 刚 刚 获得 的 机 会 ? 


在 职业 生涯 早期 ， 我 从 DDI 学 到 了 众 化 剂型 领导 力 的 概念 ， 而 这 本 
书 也 将 帮助 你 了 解 这 一 理念 。 你 会 肥 现 催化 剂型 领导 者 如 何 点 燃 人 们 心 
中 的 火焰 ， 赢 得 他 们 的 承诺， 进而 所 高 生产 力 。 运 今 ， 我 还 未 曾 过 到 过 
完美 无 瑕 的 管理 者 ， 我 自己 也 从 来 不 是 。 领 导 力 需要 勤 加 锻炼 ， 并 最 终 
将 带 来 英 大 神 益 一 一 帮助 人 们 实现 他 们 的 目标 和 梦想 。 


虽然 我 们 从 不 同 的 角度 接触 到 领导 力 ， 但 假如 你 关注 催化 剂型 领导 


力 的 BPD EARNER, 你 将 以 令 人 讶 异 的 方式 让 别人 显露 其 最 棒 的 
一 面 。 同 样 ， 你 也 能 塑造 最 好 的 目 己 ， 并 热爱 目 己 所 做 的 一 切 。 

第 五 三 银行 公司 副 董 事 长 兼 首席 执行 官 
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我 们 决定 写 这 本 书 时 ， 其 实 是 想 透 过 全 新 的 透镜 检视 领导 力 。 毕 
竟 ， 上 一 次 我 们 进行 谷歌 搜索 时 ， 出 现 了 3.92 亿 个 关于 领导 力图 书 的 条 
目 一 一 是 芯 饪 书 的 2 倍 ! 不 少 领导 力图 书 出 自 或 主要 描写 世界 上 最 伟大 
的 思想 家 (孔子 、 马 基 雅 维 利 或 甘地 等 的 言行 。 而 很 多 管理 专家 〈 比 
如 ， 人 彼得 : 德 鲁 元 、 约 鞭 : 科 特 、 汤 姆 -彼得 斯 、 吉 姆 .柯林斯 ) 已 经 出 版 
了 无 数 领导 力 方面 的 著作 。 所 有 这 些 ， 都 提供 了 构成 伟大 领袖 基因 的 车 
名 故事 、 意 见 和 做 法 。 


而 我 们 的 书 ， 在 三 个 方面 不 同 于 以 上 这 些 著 作 : 


肩负 独特 使 命 。 给 你 实际 的 建议 和 工具 ， 即 便 你 是 首次 担任 基层 领 
导 者 ， 你 也 能 大 获 成 功 。 第 一 部 分 有 9 音 ， 帮 助 你 更 好 地 理解 如 何 成 为 
杰出 的 领导 者 一 一 那 种 激发 人 们 行动 的 催化 剂型 领导 者 。 这 部 分 重点 探 
讨 一 套 基 础 扩 能 ， 即 我 们 所 说 的 互动 技能 ， 以 为 你 每 天 进行 的 各 种 沟通 
呐 定 基础 。 这 些 技能 不 仅 可 用 于 工作 ， 还 可 以 运用 于 家 寿 和 任何 社区 场 
合 。 第 二 部 分 我 们 称 之 为 精通 掌握 与 领导 技能 ， 针 对 大 量 不 同 的 重要 技 
能 提出 建议 一 一 在 你 担任 领导 者 的 新 角色 中 将 会 用 到 ， 包 括 指 导 和 选拔 
新 员工 、 促 进 敬 业 文 化 等 。 


无 比 丰 富 的 经 验 。 在 过 去 的 40 多 年 间 ，DDI 每 年 在 全 球 遍 及 26 个 国 
家 ， 帮 助 上 万 个 企业 客户 培育 了 超过 25 万 名 领导 者 。 书 中 的 一 切 论述 并 
韭 源 于 想象 或 理论 ， 而 是 源 于 大 量 实践 经 验 。 


我 们 对 积累 的 经 验 做 出 经 过 实践 检验 的 深度 证 明 。DDI 根 据 重要 的 
衡量 标准 ， 儿 助 无 数 企业 客户 充分 展示 我 们 的 领导 力 实 践 与 领导 力 原 则 
之 间 的 关系 : 提升 技能 、 敬 业 度 、 安 全 记录 以 及 生产 力 。 我 们 绝 不 停留 


在 过 去 的 荣誉 上 ， 我 们 依靠 的 是 业绩 证 气 。 


无 论 你 将 详细 阅读 本 书 ， 还 是 重点 关注 那些 与 你 最 相关 的 章节 ， 只 
要 你 接受 了 我 们 提供 的 3~4 条 建议 ， 就 已 经 达到 了 目的 。 从 许多 方面 
看 ， 这 本 书 可 以 视 为 典型 领导 力 书 籍 和 股 饪 书 的 混合 体 ， 我 们 提供 经 过 
厨房 验证 的 食谱 ， 而 由 你 去 下 厨 做 玉 ! 
Sy 
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我 的 办 公 果 上 每 年 部 堆 满 了 关于 领导 力 的 书 ， 但 这 一 本 无 疑 是 这 么 
长 时 间 以 来 我 读 过 的 最 实际 、 最 详细 和 最 有 用 的 。 白 卫 姆 和 威 林 思 非 常 
了 解 现 实 世界 中 对 于 领导 者 成 长 最 起 作用 的 因素 ， 并 通过 书 中 的 实用 技 
巧 、 范 例 以 及 清晰 易 懂 的 文字 结构 ， 将 领导 力 讲 得 清晰 透彻 。 而 且 ， 这 
绝 不 仅仅 适用 于 新 上 任 者 。 


Inc 杂 志 媒 体 总 裁 兼 总 编辑 
埃 里 克 。 舒 恩 伯 格 


没 人 想 当 一 个 整 脚 的 领导 者 ， 但 往往 就 是 第 一 次 担任 领导 者 角色 
时 ， 设 定 了 成 为 成 功 领导 者 的 轨道 。 作 者 出 版 的 这 本 书 ， 以 DDI 的 晶 越 
研究 为 依据 ， 处 处 内 现 独 真知 灼 见 ， 可 操作 的 步骤 信 手 折 来 。 这 是 即将 
进入 领导 领域 的 人 和 追求 精 荔 求 精 者 不 可 不 看 的 一 部 作品 。 


一 一 美国 人 才 发 展 协会 (ATD) 总 裁 兼 首席 执行 官 
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我 最 近 刚 刚 出 任 副 行 长 的 角色 。 虽 然 积 累 了 一 些 领 导 经 验 ， 但 我 发 

现 这 本 书 里 的 技巧 和 工具 特别 有 用 ， 是 我 的 “安全 千 ”"， 确 保 我 一 开始 束 


给 团队 和 上 司 留 下 好 印象 。 这 本 书 不 失 为 新 近 被 提拔 并 想 旗 开 得 胜 者 的 
WRB. 


一 一 第 一 联邦 银行 
eH Git 


我 们 已 经 做 过 研究 领导 者 一 旦 学 会 本 书 提 及 的 关键 技能 和 行 


为 ， 他 们 的 成 功 会 远 远 超 出 他 人 。 关 注 这 些 方法 的 领导 者 新 手表 现 出 了 
更 强大 的 能 力 与 信心 ， 并 能 领导 团队 取得 更 好 的 成 绩 。 


一 一 金 佰 利克 拉克 公司 人 力 资源 副 总 载 
斯 科 特 。 波 士 登 


本 书 完美 集锦 了 我 们 所 知道 的 21 世 纪 MBA (工商 管理 硕士 ) 毕业 
后 必需 的 技能 ， 而 他 们 未 必 能 在 商学 院 学 到 这 些 技能 。 对 于 任何 期 待 从 
优秀 员工 转变 为 高 效 且 有 影响 力 的 基层 领导 者 的 MBA 新 手 来 说 ， 本 书 
是 一 项 绝 佳 的 资源 。 


一 一 卡 内 基 梅 隆 大 学 泰 珀 商学 院 教育 学 院 高 级 副 院 长 
FE © £2 Ao 4s 


这 个 时 代 ， 企 业 逐 渐 成 为 平台 和 生态 系统 ， 世 界 越 来 越 需要 真正 出 
色 的 催化 剂型 领导 人 物 。 这 是 我 读 到 的 第 一 本 研究 极其 充分 的 书 ， 让 我 
茶 不 住 思 考 “ 如 何 变 得 更 好 ”这 类 重要 的 问题 。 


一 一 硅 行 业 协 会 联合 创始 人 兼 董事 总 经 理 、《 人 小 赌 大 胜 》 
(Little Bets) 作者 、《 真 北 》 (True North) 合 著者 彼得 。 西 姆 斯 


无 论 你 是 领导 新 手 ， 抑 或 已 有 一 些 领导 经 验 ， 成 为 高 效 领 导 者 的 道 
路 总 是 充满 挑战 和 乐趣 。 众 化 剂型 领导 者 代表 着 黄金 标准 : 精力 充沛 、 
热心 文 持 、 是 能 激发 人 们 行动 和 思维 超前 的 导师 。 本 书 第 一 部 分 将 呈献 
一 幅 清晰 画面 ， 描 述 催化 剂型 领导 者 究竟 为 何 。 同 时 ， 还 提供 许多 秘 
诀 ， 让 你 的 领导 之 旅 尽 可 能 变 得 顺利 。 


另外 ， 我 们 还 将 介绍 “领导 力 品牌 ?的 概念 。 就 像 一 家 公司 的 品牌 能 
使 其 独特 一 样 ， 你 的 品牌 同样 能 巩固 你 的 高 效 领 导 者 地 位 。 而 且 ， 不 少 
明显 可 识别 的 做 法 还 能 与 你 的 领导 力 品牌 相关 ， 从 而 将 真正 出 色 的 领导 
者 和 平庸 者 甚或 差劲 儿 者 区 分 出 来 。 本 书 第 一 部 分 ， 我 们 将 帮助 你 创建 
一 种 轩 新 的 领导 思维 ， 让 你 和 你 的 团队 获得 绝 佳 业绩 。 此 外 ， 我 们 还 将 
针对 你 在 面临 重大 问题 时 ， 如 何 做 出 完美 的 表现 提供 指导 。 


最 后 ， 我 们 分 侍 一 些 可 以 成 功 互动 的 秘 雇 。 作 为 领导 者 ， 每 一 天 你 
都 会 和 别人 进行 各 种 交谈 。 你 与 他 人 连 线 的 能 让 人 们 感到 受 重 
视 、 被 倾听 、 受 激励 、 被 信任 和 获得 参与 感 一 一 将 对 你 成 为 曲 越 领导 者 
KA Bh it! 


杰出 的 领导 
体现 在 日 党 的 各 种 微小 细节 中 


第 1 章 
现在 你 是 一 位 领导 者 了 
开启 你 的 旅程 
没 错 ， 现 在 你 就 是 负责 人 。 


当 你 接 下 第 一 份 领 导 者 工作 ， 或 者 深思 熟 虑 后 决定 放手 一 捕 时 ， 你 
就 迈 出 了 职业 生涯 中 最 重要 、 最 勇敢 的 一 步 。 


你 是 老板 了 ! 前 程 无 限 ! 


一 切 会 如 何 发 展 ? 你 有 把 握 吗 ? 又 如 何 保证 ? 


EIF, PIETER AIR AP, ARM Mts AUR ZA]. RAN 
足 为 奇 ， 毕 竟 你 需要 证 明 很 多 事情 。 (或 者 ， 你 已 经 在 这 个 职位 上 有 了 
一 段 时 间 ， 但 还 有 不 少 地 方 需 要 修正 ) 。40 多 年 来 ，DDI 一 直 是 人 才 管 
理 领域 的 创新 者 ， 帮 助 企业 转换 其 聘 雇 、 普 升 和 培养 领导 干部 的 方式 。 
我 们 在 全 球 各 地 与 各 行 各 业 培 养 了 800 多 万 名 基层 领导 者 ， 本 书 即 基于 
从 中 获得 的 知识 与 经 验 创作 而 来 。 那 些 顺 利 完成 转型 的 新 上 任 者 ， 更 有 
能 力 在 他 们 的 团队 、 家 庭 和 职业 生涯 中 发 挥 积极 而 持久 的 影响 ， 而 我 们 
的 方法 在 帮助 人 们 积极 投入 并 更 快 提升 生产 力 方 面 将 让 你 如 谋 添 恤 。 


谈 到 压力 ， 我 们 的 调研 结果 显示 ， 对 个 人 来 说 向 领导 岗位 转型 属于 
生命 里 最 上 其 挑战 的 改变 之 一 。 实 际 上 ， 在 我 们 首次 研究 转型 时 ， 只 有 
1/3 的 领导 者 能 有 效应 对 转型 挑战 。 三 对 于 新 上 任 者 来 说 ， 压 力 尤 大 。 
你 不 仅 要 担当 一 个 全 新 的 角色 ， 还 得 在 快速 变化 和 充满 不 确定 性 、 复 杂 
性 、 模 糊 性 等 高 挑战 性 的 商业 环境 中 存活 。 你 处 于 一 个 独特 的 位 置 ， 你 
的 业绩 好 坏 决 定 了 团队 最 终 的 业绩 好 坏 ， 当 然 也 会 连带 影响 你 的 职业 生 
沽 一 一 是 迁 肠 发 展 偿 是 停 浏 不 前 。 你 是 否 达 到 了 所 需 标 准 ? 你 明白 队员 
们 在 工作 中 发 挥 最 佳 水 准 意 味 着 什么 ? 他 们 会 不 会 看 到 你 就 讨厌 ? 你 怎 
么 判断 上 自己 是 否 及 时 找到 了 正确 方向 ? 


你 正在 经 历 的 转型 影响 深远 ， 因 此 我 们 可 以 大 胆 断 言 ， 首 次 担任 领 
导 角 色 的 人 ， 并 不 知道 取得 成 功 所 需要 知道 的 每 一 件 事 。 当 你 进入 一 个 
完全 阳 生 的 领域 ， 也 许 会 本 能 地 感到 无 所 适 从 ， 以 致 凡事 要 杀 力 杀 为 。 
你 可 能 会 微观 管理 你 的 团队 ， 在 火烧 眉毛 时 接管 下 属 的 重要 任务 ， 或 者 
无 法 提供 有 效 的 反馈 。， 帮 助 自己 的 团队 成 员 做 好 工作 。 


让 我 们 再 做 一 次 大 胆 断 言 : 几乎 没有 什么 比 踏 上 领导 之 旅 ， 更 能 让 
你 在 职业 生涯 中 获得 巨大 回报 。 你 学 到 的 东西 将 让 你 受用 终生 。 这 么 说 
当然 有 充分 理由 : 你 会 发 据 自 号 的 成 长 潜能 ， 并 有 效应 用 到 这 个 世界 。 
我 们 相信 假 以 时 日 ， 你 学 到 的 技能 会 让 你 更 好 地 与 你 所 关爱 的 人 们 沟 
通 ， 帮 助 你 成 为 圈子 中 更 加 活跃 的 一 员 ， 令 你 所 关心 的 事业 变 得 与 众 不 
同 。 这 是 一 次 通 往 更 加 快乐 人 生 的 旅程 。 


凯 伦 告诉 我 们 ， 第 一 次 接手 这 个 工作 时 ， 真 的 是 压力 山大 。 她 的 上 
司 因 病 需要 延长 休假 ， 她 意外 地 被 默认 为 领导 者 。 山 伦 只 是 一 名 电信 工 
程 师 ， 但 一 夜 之 间 她 要 管理 30 名 资深 人 员 ， 并 负责 完成 一 个 大 型 项 目 。 
她 表示 : “我 能 感觉 很 多 人 都 对 我 持 怀 疑 态 度 ， 何 况 当 时 项 目 己 经 存在 
不 少 问题 ， 比 如 承包 商 无 法 完成 交付 。” 但 山 伦 找到 了 有 效 方法 ， 她 通 
过 号 边 的 人 准时 完成 任务 ， 最 终局 得 了 同事 们 的 看 重 。 


“RAS AUS AIS! 我 能 够 协助 大 家 更 好 地 工作 ， 我 又 感受 
到 了 目 我 。 大 家 有 能 力 做 更 多 事情 ， 让 工作 上 升 到 一 个 新 的 高 度 。 现 在 
全 公司 都 知道 我 们 团队 的 存在 。” 


更 棒 的 是 ， 如 今 遍 伦 已 经 开始 从 不 同 的 角度 看 竺 目 己 : “我 发 现 我 
能 成 为 真正 的 领导 者 。 我 可 以 在 很 多 方面 做 出 页 献 。” 


蛮 伊 是 一 家 景观 公司 的 主管 ， 他 发 现 最 好 的 满足 源 于 激发 人 们 的 真 


“最 让 我 满足 的 事 ， 就 是 看 到 大 家 在 我 的 帮助 下 成 长 。” 


齐 伊 之 前 没 能 当成 老师 ， 而 在 一 家 全 国 性 的 景观 公司 任职 ， 并 获得 
普 升 。 他 的 部 属 都 是 未 接受 过 塔 训 的 外 籍 员工 ， 工 作对 他 们 来 讲 ， 可 能 
就 是 通 往 幸福 的 大 门 。 乔 伊 意识 到 自己 在 团队 中 的 角色 。 


“我 观察 其 他 的 管理 者 ， 发 现 他 们 只 知道 每 天 露面 、 工 作 、 回 家 。” 


但 乔 伊 看 到 了 一 个 能 够 更 深入 发 展 目 己 团 队 的 奖 机 ， 同 时 可 以 分 吾 
他 所 了 解 的 领导 力 和 企业 业务 。 他 说 :“ 我 每 天 都 和 大 家 并 肩 工作 在 现 
场 第 一 线 ， 弄 得 身上 脏 今 今 的。 现在 我 终于 领悟 ， 领 导 力 原来 就 是 我 当 
初 对 教育 感 兴趣 的 根本 原因 。” 


在 我 们 看 来 ， 能 运用 领导 力 的 机 会 无 不 深 具 人 性 。 但 又 恰恰 因为 人 
的 因 妹 ， 很 多 事情 会 出 错 。 首 次 走 上 领导 岗位 的 你 ， 也 许 会 碰 到 像 42 懈 
城市 规划 师 约翰 所 遭遇 的 那 类 挑战 。 当 谈 起 自己 的 问题 下 属 时 ， 约 翰 表 
AN: “我 感觉 被 暗算 了 ! ”约翰 管理 着 8 个 人 的 松散 团队 ， 其 中 一 位 年 轻 
工程 师 很 不 买账 ， 这 出 乎 他 的 意料 : “她 不 给 我 任何 反馈 ， 之 后 还 说 我 
是 全 世界 最 差劲 儿 的 上 司 。” 这 是 约 鞠 前 次 尝试 率领 团队 ， 对 此 他 很 了 
解 ， 或 者 说 他 目 以 为 很 了 解 。 作 为 个 人 页 献 者 ， 他 在 路 学 科 团 队 里 表现 
优 民 ， 而 且 和 多 数 人 一 样 ， 能 强烈 意识 到 作为 领导 者 该 做 什么 ， 不 该 做 


ITZ o 
约 险 起 初 放 手 不 管 ， 认 为 每 个 人 都 喜欢 独立 工作 。 


“我 不 喜欢 别人 时 刻 监督 我 的 工作 ， 所 以 我 的 风格 是 “你 做 你 的 事 ， 
有 问题 时 我 会 来 找 你 '。” 


当 他 觉得 有 必要 提供 建议 时 ，“ 我 就 会 介入 并 接管 ， 而 且 几 乎 是 事 
无 巨细 ， 没 有 人 抱怨 。 直 到 6 个 月 后 业绩 考核 结果 出 来 ， 当 上 司 告诉 我 
那 位 年 轻 工 程 师 对 我 的 评价 时 ， 我 彻底 惊 呆 了 ”。 她 抱怨 约翰 从 不 设 定 
优先 顺序 ， 不 关心 她 的 工作 ， 就 连 从 她 那里 拿 走 项 目 也 没 跟 她 解释 ， 只 
关注 自己 的 工作 。 约 翰 意识 到 他 的 不 干涉 做 法 适得其反 ， 但 为 时 已 晚 。 
约翰 能 等 着 她 告诉 自己 她 需要 什么 吗 ? 


“我 被 告知 ， 因 为 资历 较 深 ,我 应 该 更 清楚 情况 才 对 ， 想 想 这 话 的 
人 确 顾 有 道理 。” 


以 我 们 的 经 验 判 断 ， 大 约 经 过 6~12 个 月 ， 新 任 领导 者 就 会 面临 如 下 
问题 ， 要 么 迈 出 一 大 步 ， 要 么 开始 刹车 。 而 这 种 事 正 好 让 约翰 赶 上 了 。 
FEH, 一 旦 出 现 重 大 问题 ， 想 找到 上 自己 需要 借以 扭转 局 面 的 支持 者 ， 可 
能 会 很 困难 。 


领导 者 在 推 特 上 的 回答 


问题 : ”你 第 一 次 管理 别人 《不 只 是 项 目 ) 时 ， 感 觉 是 ? (关于 
领导 力 ) 


@nilofer 难为 情 。 
@TonyTSheng SEAM, AA AAI A GEFI 


Die 

@Mallory_C ‘Ack, RE OEFA, RANEA 
FU FT tet EY) Bt FER AR- ERARE AEE ON AE Bl] 
历 。 


@BigM5678 不 知 所 描 。 很 多 年 以 后 ， 我 才 懂得 任人唯贤 而 不 
再 想 着 自己 包办 所 有 事情 ， 人 否则 绝 不 可 能 完成 任务 。 


本 书 主要 面向 组 织 中 最 关键 的 角色 : 基层 领导 者 。 你 比 你 想象 中 更 
MEZ! 现在 ， 你 正 处 于 一 个 独特 的 位 置 ， 通 过 与 你 的 团队 ， 还 有 其 他 
主管 、 不 同 部 门 的 同事 、 客 户 等 所 有 人 时 有 成 效 的 合作 ， 积 极 影响 整个 


公司 。 


在 你 可 能 出 现 失 误 之 前 ， 我 们 将 帮助 你 解答 有 关 领 导 力 的 重要 问 
题 。 我 们 能 帮 你 管理 好 可 能 阻碍 成 功 的 真实 而 强大 的 人 性 、 情 感 ， 让 你 
尽早 体验 里 为 领导 者 的 快乐 。 我 们 还 将 癌 你 展示 如 何 向 握 领导 者 有 效 工 
作 所 需要 的 新 技巧 ， 例 如 指导 他 人 、 提 升 敬业 度 、 授 权 、 开 发 新 的 社交 
网 络 、 选 才 ， 甚 至 主持 会 议 等 。 


写作 这 本 书 是 为 了 协助 你 更 快 适应 新 的 领导 者 角色 ， 同 时 避 开 许多 
人 经 历 过 的 伤心 劳 神 的 问题 。 如 果 你 已 经 犯 下 关键 错误 ， 我 们 将 帮助 你 
让 一 切 重 回 正轨 。 


e FE FR = 味 着 什么 


本 书 中 ， 我 们 区 答 使 用 基层 领导 者 和 新 手 领导 者 这 两 个 称 
呼 。“ 新 手 ” 很 好 理解 ， 指 那些 第 一 次 担任 领导 职务 或 者 计划 要 当 领 导 
者 的 人 。“ 基 层 ” 则 涉及 领导 层级 。 基 层 领 导 者 直接 管理 个 人 工作 者 ， 
这 就 省 去 了 考虑 更 局 级 别 的 领导 者 ， 比 如 中 层 经 理 或 高 管 ， 他 们 管理 


的 是 其 他 领导 者 。 基 层 领 导 者 的 其 他 称呼 还 包括 : 主管 、 团 队 领 导 
者 、 监 工 或 经 理 。 


本 书 和 其 他 领导 力 书 有 何不 同 


本 书 并 非 基 于 个 人 的 理论 或 拼凑 而 来 的 数据 资料 ， 我 们 回 您 呈现 有 
天 做 什么 以 及 怎么 做 的 可 操作 的 具体 信息 ， 这 些 信息 是 实践 经 验 加 上 数 
十 年 扎实 研 守 的 结 品 。 


我 们 每 年 都 帮助 企业 制定 无 数 关 于 基层 领导 者 的 送 选 和 晋升 决策 ， 
愿 把 从 中 学 到 的 心得 呈献 给 大 家 。 同 时 ， 根 据 对 无 数 企 业 组 织 进行 的 广 
泛 工 作 分析 ， 与 你 分 享 那些 促成 基层 领导 者 成 功 的 能 力 和 特质 ， 以 及 从 
当下 开始 ， 如 何在 自己 号 上 拓展 这 些 能 力 和 特质 。 最 重要 的 ， 当 我 们 认 
为 某 个 做 法 为 最 佳 实践 时 ， 文 撑 这 个 观点 的 ， 古 大 量 证 明 此 项 实践 能 对 
企业 组 织 绩效 产生 实质 影响 的 调查 研究。 


在 DDI， 我 们 认为 好 的 领导 力 是 一 门 科学 而 非 艺 术 ， 它 以 尊重 和 理 
解 为 基础 。 我 们 相信 ， 人 们 可 以 通过 简单 、 清 晰 、 可 衡量 的 方法 修正 其 
行为 ， 从 而 转变 在 工作 和 生活 中 的 人 际 关 系 。 我 们 培训 了 成 百 上 干 位 像 
您 这 样 的 新 领导 者 ， 并 与 他 们 坐 在 一 起 畅 聊 ， 分 至 书 中 所 提 的 建议 。 你 
会 在 各 个 章节 读 到 他 们 的 故事 。 


虽然 你 可 以 在 任何 时 候 翻 阅 本 书 ， 碍 找 能 立即 解决 你 所 遇 问 题 的 方 
法 ， 不 过 我 们 和 希望 你 首先 花 些 时 间 ， 看 看 第 一 部 分 的 内 容 。 这 九 个 章节 
提炼 了 DDI 早 期 对 领导 力 的 研究 ， 是 你 开启 领导 之 旅 的 起 反 。 

第 二 部 分 侧重 更 深入 探讨 一 些 关 键 领导 技能 ， 这 是 你 取得 成 功 所 必 
须 精通 的 能 力 。 这 些 章节 ， 你 可 以 按 顺 序 阅 读 ， 也 可 以 跳 着 阅读 ， 以 符 
合 你 的 需要 。 希 望 这 些 简短 、 专 业 的 内 容 能 帮助 你 应 对 各 种 具体 问题 ， 


从 而 让 你 在 新 职位 上 如 鱼 得 水 。 你 还 会 发 现 ， 有 一 些 可 以 在 工作 中 立即 
运用 的 检查 表 和 讨论 指南 ， 请 经 常 回来 温习 。 此 外 ， 通 过 我 们 的 “你 的 
第 一 份 领导 工作 ”网 页 ， 我 们 链接 了 额外 章节 、 在 线 资 源 、 书 目 和 相关 
社 群 ， 从 而 帮助 你 与 其 他 正 处 于 转型 期 的 领导 者 进行 联系 和 交流 。 请 收 
藏 并 经 第 访问 本 网 站 : 


www.YourFirstLeadershipJob.com 


另外 ， 每 一 章 我 们 都 附 有 练习 、 测 验 、 诊 断 等 各 种 互动 工具 。《 当 
然 ， 我 们 或 励 大 家 继续 对 这 些 工 具 加 以 探索 。〉 它们 由 组 织 心理 学 家 设 
计 ， 多 年 来 已 被 证 明 效 果 显 著 。 运 用 这 些 工 具 ， 会 让 你 更 加 成 功 ， 还 会 
让 你 发 现 ， 工 作 正在 变 得 越 来 越 趣 味 无 穷 。 


除 本 书 引 用 的 调研 外 ， 你 还 可 以 认识 那些 分 享 自 映 首次 领导 者 经 历 
的 人 。 他 们 的 故事 饱含 经 验 教 训 、 真 知 灼 见 、 成 功 故事 ， 或 者 是 警示 故 
事 。“【 当 然 ， 我 们 对 他 们 进行 了 改名 换 姓 ， 以 便 公 开 。) 此 外 ， 我 们 通 
Whe. MR, HERR AQuora 〈 一 个 问答 型 社会 性 网 络 服务 网 站 ) 每 问 
人 们 提问 ， 寻 找 大 家 在 领导 历程 中 的 故事 和 灵感 。 你 将 从 贯穿 本 书 的 问 
题 和 调查 中 发 现 答案 。 


如 宁 说 你 能 从 本 书 获 得 什么 ， 那 融 是 杰出 的 领导 力 体现 在 日 党 的 各 
种 微小 细 贡 中 ， 它 反映 在 你 的 谈话 中 、 你 影响 他 人 的 方式 ， 以 及 你 如 何 
与 团队 和 关系 网 里 的 人 们 打交道 。 那 么 ， 你 展开 领导 之 旅 的 第 一 步 ， 残 
古 不 要 把 自己 当成 老板 ， 而 是 作为 能 够 并 且 积 极 激发 部 属 、 客 户 、 供 应 
商 、 同 事 以 及 上 级 主管 产生 持续 正 向 反应 的 人 。 


正 是 这 些 各 有 具 特色 的 处 事 智 慧 ， 开 启 了 你 的 领导 旅程 ! 


1. Matt Paese and Simon Mitchell,Leaders in Transition: Stepping Up, Not Off (Pittsburgh: 


Development Dimensions International, 2007). 


催化 剂型 领导 
能 够 激发 人 们 的 行动 


第 章 o 
你 是 老板 还 是 催化 剂 


杰出 领导 者 具备 什么 条 件 


你 的 新 工作 : 催化 剂型 领导 者 


“老板 ”(boss) 一 词 在 职场 和 大 众 文化 中 可 谓 饱 受 扑 做。 电影 里 ， 
当 老 板 的 往往 是 冷酷 无 情 的 恶棍 或 道德 败坏 的 头目 。 在 数码 游戏 中 ， 
boss 是 一 系列 必须 击败 的 最 后 那 只 最 大 、 最 可 怕 的 怪物 。 而 这 回 是 在 工 
作 上 ， 你 就 是 那个 老板 了 ， 所 以 你 遇 到 了 一 个 形象 问题 。 如 果 谷 歌 一 
下 “ 坏 老 板 ”， 会 蹦 出 3600 多 万 个 条 目 。 标 题 诸 如 , “只 有 坏 老板 会 说 的 
十 件 事 交 怎么 把 坏 老 板 玩 坏 ”， 或 者 我 们 最 喜欢 的 , “如 何在 13 种 心理 变 
态 、 人 龟 慢 无 礼 、 阴 险 狂 独 的 小 独裁 者 手下 生存 ”。 甚 至 ， 还 出 现 各 种 坏 
老板 网 站 。BadBosses.com 上 就 有 人 展示 了 一 张 狠 头 人 喘 像 。 不 消 说 ， 
你 肯定 不 甘心 变 成 办 公 室 里 的 那 匹 大 坏 狠 。 


束 拿 玛丽 安 来 说 吧 ， 她 是 一 所 中 型 大 学 传播 系 的 市 场 营 销 和 社交 媒 
体 专 家 羔 作 家 。 她 的 老板 就 是 那 种 典型 的 业 料 者 :不 沟通 、 不 能 建立 团 
队 目 标 、 不 能 按时 完成 任务 ， 与 其 他 部 门 的 合作 也 表现 极 差 ， 他 的 效率 


低下 已 令 其 部 门 在 整个 校园 内 恶名 昭 彩 。 


当 玛 丽 安 的 老板 突然 被 炒 鳄 鱼 时 ， 团 队 一 片 震 惊 。 玛 丽 安 说 ， 他 们 
都 不 知道 他 在 团队 外 如 此 不 受 欢 迎 。 但 就 在 玛丽 安 被 选 为 临时 代 老 板 之 
PD, ROR ST: 他 经 过 谈判 得 以 留任 6 个 月 ， 并 拒绝 宣布 玛丽 安 的 新 职 
位 ， 甚 至 不 肯 帮 她 进行 相关 培训 。 


然而 ， 这 一 切 一 直 不 为 外 人 所 知 。 玛 丽 安 说 :“ 他 对 我 说 他 不 想 被 
看 成 跑 脚 鸭 ， 但 事情 的 确 变 得 很 尴 众 。” 时 间 一 个 月 一 个 月 过 去 了 ， 没 
人 宣布 要 更 换 老 板 ， 团 队 对 前 途 日 益 深 感 焦 奈 ， 其 他 部 门 也 开始 公然 反 
抗 。 更 不 妙 的 是 ， 那 位 尚未 离职 的 主管 搁浅 了 整个 大 学 的 项 目 ， 还 严重 
离间 高 级 领导 层 。 讨 大 的 意外 一 桩 接 一 桩 。 玛 丽 安 ， 这 位 即将 管理 11 人 
团队 的 “ 半 职 ?领导 ， 根 本 不 知 如 何 是 好 。 玛 丽 安 说 :“ 他 就 留 下 这 人 么 个 
烂摊子 ， 我 实在 担心 自己 无 力 扭转 局 势 。”( 有 关 玛 丽 安 如 何 动 用 新 关 
系 网 拯救 士气 低落 团队 的 更 多 细节 ， 参 见 第 19 章 探讨 的 有 关 建 立 关 系 网 
的 内 容 。) 


在 我 们 培训 基层 领导 者 时 ， 通 常会 使 用 一 个 更 乐观 、 更 正面 形象 的 
词 一 一 催化 剂 ， 而 不 会 说 某 领导 者 不 负 员 任 或 是 可 怕 的 老板 。 残 像 引起 
化 学 反应 的 菏 种 成 分 ， 催 化 剂型 领导 者 能 够 激发 人 们 的 积极 行动 ， 助 推 
低 效 过 程 发 生 正 同 改变 ， 从 而 为 新 产品 创造 新 理念 ， 甚 全 更 重要 的 ， 引 
起 整个 团队 的 质 的 变化 。 


我 们 的 研究 和 观察 显示 ， 差 荔 儿 其 或 平庸 的 领导 者 ， 与 我 们 所 说 的 
催化 剂型 领导 者 之 间 存 在 巨大 差异 。 后 者 在 提高 员工 敬业 度 、 加 强 团 队 
成 员 的 参与 感 、 博 采 众 长 、 集 思 广 艾 方面 表现 优异 。 另 外 ， 他 们 很 少 责 
怪 别 人 。 相 反 ， 他 们 接受 问 黄 以便 竞 现 目 标 。 


图 2.1 将 阐释 众 化 剂型 领导 者 具有 的 特质 。 
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图 2. 1 催化 剂型 领导 者 


无 论 你 是 领导 岗位 上 的 新 手 ， 还 是 已 有 几 年 领导 经 验 ， 想 成 为 俊 化 
剂型 领导 者 需要 不 懈 努 力 ， 无 法 一 践 而 就 。 出 色 的 众 化 剂型 领导 者 的 共 
同 特点 是 ， 他 们 有 成 为 更 优秀 领导 者 的 热情 ， 从 不 停止 发 展 目 己 的 领导 
技能 ， 并 时 时 反省 自己 一 一 检视 自己 如 何 才 能 成 为 更 好 的 领导 者 。 


伟大 的 领导 力 和 寿司 有 什么 共同 之 处 吗 ? RT BE DA a 
力 的 方式 ， 重 塑 了 我 们 网 站 上 对 领导 力 的 看 法 。 


工具 2.1 是 一 项 目 我 评估 ， 可 以 测试 你 成 为 催化 剂型 领导 者 的 当前 
水 平 ， 让 你 瞄准 需要 下 功夫 锻炼 的 优势 和 待 发展 领域 。 


工具 2.1 催化 剂型 领导 者 目 我 评估 表 


催化 剂型 领导 者 善于 找 出 激发 他 人 行动 的 时 机 。 你 属于 催化 剂型 领 
导 者 吗 ? 为 了 找 出 答案 ， 请 移 圈 出 每 一 项 代表 你 当前 行为 的 数字 。 接 着 
把 数字 相 加 ， 以 确定 你 的 催化 剂 指 数 。 最 后 ， 在 右 列 的 方 框 打 钧 
CV) ， 标 出 三 个 你 想 关 注 的 行为 。 


anne C 未 现 较 好 


告知 和 假设 1 2 3 4 5 询问 、 聆 听 及 学 习 


指导 和 规定 1 2 3 4 5 引导 、 促 进 、 带 领 


发 现 问 题 并 规定 a oe oe oe 帮助 他 人 认识 和 
解决 方法 解决 问题 


批评 1 2 3 4 5 提供 平衡 的 反馈 


提供 所 有 答案 1 2 3 4 5 征求 想法 


隐瞒 信息 与 感受 1 2 3 4 5 分 享 想法 感受 和 原因 
ZLIB AL PORE 1 2 3 4 5 信任 .建立 承诺 、 调 动 


聚焦 于 人 的 局 限 性 


—_ 
N 
oS) 
D 
un 


关注 人 的 潜能 
鼓励 他 人 依赖 


pad 
N 
Le 
> 
LA 


培养 独立 性 


维持 现状 1 2 3 4 5 鼓励 创造 与 革新 
独自 完成 所 有 事情 


_ 
N 
U3 
A 
n 


支持 他 人 发 展 
以 自我 为 中 心 1 2 3 4 5 以 团队 为 中 心 


接管 和 控制 1 2 3 4 5 给予 支持 鼓励 承担 


你 的 催化 剂 指 数 (上 述 得 分 的 总 和 ) : 

50~65 分 : 你 已 经 是 催化 剂型 领导 者 ， 但 你 仍 可 以 选择 加 强 某 些 
行为 来 提升 自己 。 

30~49 分 : 你 有 一 个 良好 的 开端 ， 请 选 出 你 真正 想 努 力 改善 的 三 
个 领域 。 


13~29 分 : 作为 一 个 新 手 领 导 ， 你 有 许多 改善 的 机 会 。 


基层 领导 者 的 成 功 因 系 : ERA KME 


在 过 去 40 多 年 里 ，DDI 对 世界 各 地 几乎 每 个 行业 进行 了 数 百 项 职位 
分 析 。 许 多 分 析 主 要 针对 基层 领导 者 的 角色 ， 包 括 采 访 领导 者 和 他 们 的 
经 理 ， 以 便 收 集 相 关 信息 ， 进 而 找 出 区 分 平庸 表现 与 真正 时 越 表 现 的 因 
素 。 整 合 这 些 资 料 ， 就 转化 成 了 我 们 所 说 的 “成 功 要 素 *”。 后 来 ， 我 们 的 
客户 把 他 们 的 成 功 要 系 当 作 六 选 、 普 升 、 绩 效 评估 和 发 展 项 目的 一 部 分 
内 容 。 如 图 2.2 所 示 ， 基 层 领导 者 的 成 功 典范 涵 瘟 4 个 构成 要 素 。 


1. 组 织 知识 一 一 个 人 知道 什么 (如 : 公司 产 
品 及 服务 )。 

2. 经 验 一 一 个 人 过 去 做 过 什么 (如 : 曾 服务 
的 特别 项 目 团队 )。 

3. 能 力 一 一 个 人 能 够 做 什么 (如 : 指导 或 做 
决策 之 类 的 技能 和 行为 组 合 )。 

4. 个 人 特质 一 一 个 性 (如 : 强大 的 学 习 取 向 
等 人 格 特征 )。 


图 2. 2 成 功 要 素 
在 工具 2.2 中 ， 你 会 发 现 很 多 基层 领导 者 的 “成 功 要 素 ”。 让 这 套 工 具 


成 为 指南 针 ， 为 你 指明 正确 的 方向 。 如 果 你 考虑 的 是 走向 第 一 个 领导 岗 
位 ， 不 妨 以 这 些 要 素 为 标尺 ， 看 看 目 己 表现 如 何 。 如 末 你 已 经 是 领导 

者 ， 则 可 以 用 这 套 工 具 指 导 你 的 成 长 与 发 展 。 挑 出 几 个 你 可 能 不 是 强项 
的 要 素 纳入 上 自身 发 展 计 划 。 而 同样 重要 的 是 ， 选 择 一 些 强项 ， 让 其 充分 
发 挥 你 的 优势 。 


温馨 提 醒 : 你 可 以 学 习 知 识 ， 摸 索 经 验 ， 也 可 以 调整 个 别 行为 。 但 
ABR MIRE, FRED. Bo, Glee, BYE Ata, al 
能 会 令 你 的 事业 遭遇 不 顺 。 你 很 难 找 到 什么 训练 课程 ， 让 自己 变 得 不 做 
慢 。 通 第 ， 领 导 者 不 会 因为 缺乏 技能 而 走 入 歧途 ， 往 往 是 由 于 人 格 特质 
不 适 配 所 臻 。 在 第 二 部 分 讲 到 选 才 和 留任 时 ， 我 们 再 进一步 探讨 这 个 
问题 。) 所 以 ， 考 虑 跻身 领导 层 时 ， 请 密切 关注 这 些 要 素 并 诚实 面 对 自 
己 。 不 少 前 领导 者 说 过 ， 他 们 很 高 兴 重 返 团 队 成 员 的 角色 。 对 很 多 人 来 
讲 ， 这 称 得 上 是 聪明 的 决定 ! 


工具 2.2 基层 领导 成 功 典 范 


在 代表 你 强项 〈strength) 的 方 框 里 标 上 “S”， 在 代表 你 需要 加 强 的 
方 框 里 标 上 “D” (development) 。 


口 对 公司 的 产品 、 服 务 和 客户 有 深入 
了 解 

口 知道 自己 的 团队 如 何 融 入 整个 组 织 

口 熟悉 各 种 公司 政策 /流程 

口 商业 头脑 敏锐 ， 包 括 了 解 公 司 的 战 
略 、 苋 争 力 、 供 应 链 、 财 务 指标 

O 具备 所 选 领域 的 知识 ( 如 : 金融 、 
市 场 营 销 、 信 息 技术 ) 


口 领导 跨 职 能 或 特殊 团队 

口 向 他 人 提供 反馈 

口 指导 

口 规划 和 管理 复杂 项 目 

O 与 内 部 /外 部 客户 密切 合作 

口 做 出 艰难 决策 

口 有 一 个 或 多 个 职能 的 工作 经 验 
《如 : 销售 、 信 息 技术 、 研 发 ) 

O 探测 组 织 的 政治 方向 


口 建立 信任 

口 授权 委 责 

口 规划 与 组 织 
口 选拔 人 才 

口 促进 变革 

口 做 出 决策 

a 指导 

口 促进 创新 

口 打造 成 功 团队 
口 创建 人 际 网 络 


促成 因素 : 

口 喜欢 和 别人 相处 

口 淘 望 持续 学 习 

口 高 成 就 导向 /驱动 结果 

O 对 他 人 的 需求 /顾虑 感觉 敏锐 


干扰 因素 : 

口 经 党 寻求 他 人 的 赞美 和 认同 
口 过 于 自信 ， 轻 视 别 人 的 想法 
口 无 法 领会 他 人 的 意图 

O 优柔寡断 ， 无 法 做 出 决定 
口 微观 管理 /控制 他 人 

口 难以 克制 情绪 


底线 


成 为 优秀 领导 者 的 旅途 任重道远 。 然 而 ， 倘 大 你 选择 担任 领导 者 的 
理由 正确 ， 沿 途 收获 的 回报 会 令 你 开心 义 满 足 。 几 年 前 ， 我 们 询问 全 世 
界 1200 多 名 企业 员工 对 各 目 经 理 的 印象 。 其 中 一 个 问题 是 ， 如 何 区 分 你 


所 遇 到 的 最 佳 老板 和 最 差 老 板 ? 很 遗憾 ， 只 有 22% 的 员工 认为 自己 现在 
的 老板 最 棒 。 如 预期 所 料 ， 他 们 评 出 的 最 佳 老板 采取 催化 剂 行为 的 可 能 
性 为 一 般 人 的 2~3 倍 。 目 前 为 最 差 管 理 者 工作 的 员工 中 ， 有 近 68% 的 人 
正在 考虑 辞职 。 更 让 人 慨 讶 的 是 ， 只 有 11% 给 最 差 老 板 打 工 的 员工 有 动 
力 “ 展 现 目 己 最 优秀 的 一 面 ”。 与 之 相 比 ， 最 佳 老板 手下 雇员 的 这 一 比例 
跃 至 98%1! 三 


在 另 一 项 研究 中 ， 我 们 询问 员工 : 如 果 重 回 最 佳 老 板 的 手下 工作 ， 
他 们 能 有 多 高 的 生产 力 。14 的 人 回答 说 ， 全 少 能 提高 40%~60% 的 生产 
ee 


记录 反思 所 


通过 这 本 书 ， 我 们 想 敦 促 你 思考 目 己 在 领导 旅途 中 所 处 的 位 置 。 如 
果 你 习惯 写 日 志 ， 不 论 以 任何 形式 ， 请 考虑 记 下 自己 的 想法 。 用 这 些 反 
思 见 证 你 的 进步 ， 明 确 下 一 步 工 作 ， 并 穴 党 可 能 有 破坏 性 的 情绪 。 依 靠 
观察 帮助 目 己 收集 可 信 来 源 的 有 用 反 饶 ， 并 与 他 人 进行 有 意义 的 在 线 交 


流 和 实时 共享 。 等 有 天 一 日 你 成 为 大 人 物 时 ， 还 可 以 用 这 些 绝妙 素材 编 
写 你 的 畅销 回忆 录 。 


反思 点 © 


用 工具 2.2 进 行 检查 时 ， 什 么 最 让 你 感到 担心 ? 


查看 方 框 内 标注 “D” 的 栏目 ， 想 想 你 的 关注 是 否 有 确 评 根据 ? 
选择 1~2 个 项 目 ， 列 入 为 期 1 个 月 的 学 习 列表 。 考 虑 向 人 际 网 络 中 可 
言 任 的 成 员 征 询 意 见 和 反馈 。 


然后 ， 看 看 你 标记 了 “S” 的 栏目 。 你 可 以 利用 其 中 的 哪些 项 ? 


你 为 期 6 个 月 的 学 习 列 表 又 会 有 哪些 内 容 ? 为 期 12 个 月 的 学 习 列 表 
呢 ? 


1. Pete Weaver and Simon Mitchell,Lessons for Leaders from the People Who Matter, Trend 


Research (Pittsburgh: Development Dimensions International, 2012), 12. 


2. Ibid., 14. 


在 你 成 为 领导 者 之 前 ， 成 功 就 是 如 何 发 展 自 
身 当 你 成 为 了 领导 者 ， 成 功 则 在 于 培养 他 人 


一 杰克 韦 尔 奇 
第 3 章 
为 领导 力 转型 导航 


取得 成 功 的 必要 思维 模式 
玛丽 描述 她 接受 第 一 份 领导 工作 的 感受 时 ， 反 复 用 “失去 重心 ”来 形 


2 


她 用 “完全 失去 重心 ”或 “彻底 失去 重心 ”形容 她 当时 的 心境 。 担 任 领 
导 后 的 前 8 个 月 ， 玛 丽 意 识 到 上 自己 有 多 么 手忙脚乱 。 她 从 生产 岗位 调 到 
销售 部 门 ， 之 前 没有 销售 经 验 ， 而 且 是 第 一 次 管理 团队 ，12 名 男性 ! 在 
男性 占 多 数 的 化 工 领域 ， 女 性 领导 者 是 罕见 的 ， 但 玛丽 根本 无 暇 译 受 这 
种 冲破 玻璃 天 花 板 的 升迁 。 相 反 ， 她 发 现 自己 直面 的 是 不 局 兴 的 对 手 。 
新 团队 的 一 名 成 员 原 本 已 预备 接任 现在 她 的 职位 ， 现 在 被 淘汰 目 然 没 好 
心情 。 更 糟 的 是 ， 以 前 的 上 司 深 得 人 心 。 在 此 情势 下 ， 玛 丽 如 何 才 能 胜 
任 她 的 职位 ? 那 种 完全 置身 于 陌生 的 环境 ， 又 缺乏 可 清楚 导航 工具 的 感 
web ele, Hae RE T BL 


第 1 章 我 们 研究 了 领导 角色 转型 所 产生 的 压力 ， 还 记得 吧 ? 玛丽 的 
压力 是 否 有 些 耳 熟 ? 几乎 所 有 我 们 采访 过 的 领导 者 都 表示 ， 他 们 在 开始 
任职 领导 者 最 初 的 几 个 月 都 充满 了 我 们 所 说 的 转型 期 挑战 。 那 么 ， 您 的 


挑战 又 是 什么 ? 


反思 点 © 


想 想 你 第 一 次 告诉 朋友 你 接受 (或 想 接受 ) 的 领导 者 工作 。 吸 引 


你 的 是 什么 ”对 于 你 的 职业 生涯 ， 你 党 得 那 意味 着 什么 ”你 们 谈论 额 
外 待遇 或 权力 了 吗 ? 和 别人 的 竞争 ? 谈 到 远离 你 不 喜欢 的 人 或 工作 职 
责 了 吗 ? 


诚实 地 问 问 自己 : 驱动 你 成 为 领导 者 的 真正 因素 是 什么 ? 


本 章 稍 后 将 更 深入 探讨 转型 期 的 挑战 ， 但 先 让 我 们 从 你 做 出 成 为 领 
导 者 的 决定 次 起 。 也 许 你 很 难 决 定 是 人 否 值得 为 一 个 充满 风险 又 极 不 确定 
的 角色 ， 放 弃 一 份 你 擅长 及 热爱 的 工作 。 一 般 说 来 ， 这 个 决定 分 两 种 情 
bi: 一 是 日 愿 行为 ， 你 找到 了 机 会 并 想 努 力 把 握 它 。 如 果 你 属于 上 述 情 
况 ， 你 的 挑战 就 是 确保 自己 处 在 正确 的 位 置 。 检 查 你 的 动机 ， 你 的 升迁 
为 的 是 更 多 的 权力 、 酬 务 和 额外 福利 吗 ? 寿 真 的 如 此 ， 你 可 能 会 发 现 目 
己 并 不 快乐 。 尽 管 普 升 会 附带 物质 奖励 ， 但 领导 力 却 意 味 着 放弃 权力 。 
一 个 好 的 领导 者 致力 于 见证 自己 团队 的 成 长 ， 以 及 对 所 在 组 织 产 生 影 
啊 。 如 果 你 没有 准备 好 挑 起 领导 者 的 担子 ， 单 以 金钱 为 目的 ， 永 远 不 
够 。 


为 一 种 情况 ， 你 可 能 是 被 迫 填 补 系 个 领导 的 空缺 。 这 种 升迁 方式 或 
许 会 由 于 截然 不 同 的 原因 令 你 党 得 时 无 准备 。 没 准 你 感受 到 了 压力 一 一 
担心 拒绝 升 职 将 暗示 自己 缺乏 雄心 ， 没 有 奉献 精神 。 或 者 ， 你 害怕 自己 
放 邱 机 会 或 改变 主意 时 会 错失 特殊 任命 或 将 来 的 普 升 。 


这 类 担忧 都 很 正常 。 


不 过 ， 在 同意 接受 强加 给 你 的 领导 工作 之 前 ， 请 仔细 考虑 一 个 简单 
的 事实 。 在 我 们 的 领导 转型 研究 中 ， 我 们 询问 600 多 位 参与 者 ， 是 自愿 
还 是 被 迫 选 择 了 领导 职位 。 接 着 ， 我 们 退 问 事情 最 后 如 何 发 展 。 届 服 于 
压力 的 人 最 终 还 是 决定 一 一 放弃 选择 。 三 


我 们 的 研究 表明 ， 这 部 分 人 感到 不 满 的 可 能 性 3 倍 于 主动 者 ， 考 上 外 
辞职 的 可 能 性 是 2 倍 于 主动 者 。 这 就 有 力 证 明了 : 当 你 跃升 到 领导 层级 
时 ， 应 该 更 多 地 思考 自己 真正 的 职业 目标 ， 而 不 是 公司 环境 给 你 造成 的 
压力 。 


问题 代表 看 什么 


那么 ， 你 准备 好 了 吗 ? 我 们 先 来 拆 解 问题 。 现 在 你 需要 认真 问 问 自 
己 ， 你 是 否 有 当 领 导 的 决心 或 潜力 。 这 两 者 有 区 别 吗 ? 正如 我 们 在 第 1 
章 所 讨论 的 ， 领 导 他 人 是 一 段 可 能 持续 多 年 的 职业 旅程 。 我 们 从 未 遇 到 
过 刚刚 走 上 新 岗位 便 已 拥有 全 部 必要 技能 、 经 验 和 知识 的 人 。 优 秀 的 领 
导 者 每 天 都 在 学 习 如 何 领导 别人 。 你 可 以 扣 心 目 问 : 假 以 时 日 ， 我 是 否 


有 潜力 成 为 一 位 优秀 的 领导 者 。 


看 看 杰克 ， 他 是 一 位 出 色 的 
领导 者 绝 非 天 生 的 ， 而 是 培 arr 
养 出 来 的 。 技术 专家 ， 喜 欢 和 客户 一 起 工 


作 ， 而 且 相当 顺利 。 他 的 良好 口 
一 一 文 斯 隆 巴 迪 ， 美 国 职业 | 碑 很 快 为 他 赢得 了 领导 一 支 小 团 

橄榄 球 教练 | 队 的 机 会 。 他 接受 了 职务 ， 但 立 
马 就 痛恨 新 职 。 尽 管 坚 持 了 一 段 
时 间 ， 可 大 约 一 年 后 他 还 是 要 求 回 到 原来 的 岗位 。 公 司 赏识 他 的 才能 ， 
所 以 也 乐意 让 他 做 回 原先 的 角色 ， 自 那 之 后 他 对 工作 高 度 投 入 ， 人 也 无 
比 快乐 。 


杰克 的 聪明 之 处 在 于 了 解 自 己 的 优势 和 能 力 ， 更 聪明 的 是 ， 他 一 直 
确保 技术 精湛 超群 ， 因 此 能 保持 自己 对 公司 的 价值 。 但 他 还 拥有 男 一 种 
BE: 他 非常 清楚 ， 成 为 领导 骨干 根本 不 是 他 的 喜好 。 他 清楚 成 长 和 成 
功 的 途径 不 止 一 条 。 如 果 早 些 使 用 工具 3.1 反 省 自己 的 领导 思维 模式 ， 
杰克 或 能 更 早 受益 。 


工具 3.1 领导 思维 模式 评估 


在 与 客户 的 合作 中 ， 我 们 开发 了 一 套用 以 预测 领导 者 成 功 概率 的 潜 
在 因素 。 我 们 把 这 些 因 素 浓 缩 成 7 个 问题 ， 以 备 你 选择 担任 领导 职务 与 
BHAR. 

运用 这 和 套 工 具 思 考 你 自身 的 优势 和 动机 。 我 们 建议 ， 在 踏 上 领导 之 
旅 的 过 程 中 你 能 经 常 重 温 这 些 问题 ， 并 考虑 运用 它们 开启 你 与 天 系 网 络 
中 人 们 的 讨论 。 

1. 你 是 否 真 的 有 动力 当 领 导 者 ? 你 有 没有 雄心 扩大 你 在 组 织 中 的 影 
啊 力 ? 


2. 与 他 人 互动 时 ， 你 是 否 会 激发 他 们 的 动力 ， 屁 舞 士 气 ? 你 信任 别 
人 的 实力 吗 ? 别人 是 否 把 你 视 为 领导 者 ， 甚 至 在 非 正式 场合 也 是 如 此 ? 


3. 你 能 个 表现 出 上 自信 而 不 被 当成 目 以 为 无 所 不 知 的 家 伙 ? 大 家 信任 
你 吗 ? 你 愿意 为 目 己 的 行为 负责 吗 ? 


4. 你 乐于 听取 建设 性 的 批评 吗 ? 你 寻求 他 人 的 反馈 吗 ? 你 能 否 洞察 
自己 的 优点 和 缺点 ? 


5. 你 会 不 会 从 过 去 的 错误 和 成 功 中 学 习 ? 你 汐 望 学 习 新 事物 吗 ? 是 
人 否 想 获得 不 同 的 经 历 ? 


6.PR A A LER? 是 否 希 望 把 事情 做 好 ? 你 会 迅速 走出 挫折 并 继续 
追求 你 的 预期 目标 吗 ? 


7. 你 能 否 有 效 回应 不 清楚 或 模棱两可 的 情况 ?能 否 从 不 同 的 角度 观 
察 事物 而 不 是 只 看 到 黑 与 白 ? 你 能 很 快 适应 新 环境 和 新 朋友 吗 ? 


我 们 所 说 的 “转型 ”到 的 是 什么 


转型 是 指 从 做 共事 改变 为 做 全 新 的 、 不 一 样 的 事 。 在 今天 的 工作 场 
所 ， 转 型 可 谓 五 花 八 门 、 形 式 各 异 ， 可 以 是 迁移 到 新 的 国家 ， 转 入 新 的 
业务 部 门 ， 也 可 以 是 跳槽 到 另外 的 公司 。 所 有 这 些 转 变 都 伴随 着 大 量 的 
新 挑战 ， 让 人 既 兴 奋 双 焦虑。 虽然 之 前 你 可 能 经 历 过 很 多 工作 上 的 变 
化 ， 不 过 我 们 要 多 花 些 时 间 ， 谈 谈 你 第 一 次 出 任 基层 领导 者 角色 的 诀 
定 ， 因 为 这 是 一 个 如 此 具体 而 独特 的 决定 。 转 型 期 的 挑战 在 最 初 两 三 个 
月 内 不 会 消失 ， 你 可 能 要 用 一 年 或 数 年 时 间 去 适应 你 的 新 角色 。 


为 了 让 你 一 躯 大局， 许多 企业 组 织 使 用 了 DDI 十 多 年 前 引入 的 一 球 
模型 : 领导 梯队 。 梯 队 的 类 比 恰 如 其 分 ， 因 为 其 目的 是 确保 一 位 准备 就 
绪 的 领导 者 能 从 一 个 层级 过 渡 到 男 一 层级 。 图 3.1 癌 我 们 呈现 了 一 个 具 
有 4 个 层级 的 典型 梯队 。 从 一 个 层级 到 下 一 层级 的 每 一 次 过 渡 ， 痢 是 “ 转 
型 ?或 “变动 ”。 阅 读本 书 的 大 多 数 人 都 将 进行 从 个 人 贡献 者 《团队 成 
员 ) 到 领导 者 的 转型 。 


企业 驱动 因素 


图 3. 1 领导 梯队 


往 上 跃升 

每 一 次 转型 都 禹 来 独特 的 挑战 ， 员 任 、 决 策 、 部 属 人 数 等 均 有 不 
同 。 在 我 们 的 研究 中 ， 当 询问 领导 者 ， 他 们 转型 时 最 大 的 困难 是 什 
么 ， 名 列 榜 首 的 是 处 理 不 明确 状况 。 三 让 领导 者 选择 最 困难 的 三 件 
事 时 ， 其 比例 加 起 来 超过 100%。 

41% 处 理 模糊 性 和 不 确定 性 事务 

38% 通过 他 人 完成 工作 

35% 应 对 组 织 政治 

349% 吸引 和 激励 员工 

32% 创建 新 的 关系 网 络 


在 我 们 的 开场 故事 里 ， 玛 丽 就 面临 着 极 具 压 力 的 转型 。 我 们 仔细 观 
察 一 下 ， 当 你 转型 到 基层 领导 位 置 时 会 遭遇 的 一 些 挑 成 。 


将 你 的 思维 从 个 人 贡献 者 角色 转变 为 通过 团队 完成 工作 。 作 为 领导 
者 ， 你 的 骄 做 、 热 情 和 投入 必须 源 目 团队 的 作为 ， 而 非 你 个 人 。 这 个 挑 
成 对 于 担任 高 度 复杂 或 极 具 技术 性 角色 的 人 来 说 尤其 困难 。 我 们 采访 了 
一 位 在 其 职位 上 工作 超过 15 年 的 高 级 法 律 顾问 。 他 获 选 领导 一 个 大 型 团 
队 ， 负 责 法 律 、 人 力 资 源 和 诸多 其 他 的 关键 管理 流程 。 特 别 是 融 领 目 己 
的 法 务 人 员 时 ， 他 最 大 的 困难 就 是 抗拒 独揽 工作 而 不 授权 他 人 的 倾 癌 。 
你 无 法 一 边 做 着 原来 自己 的 工作 而 一 边 学 习 领 导 别 人 。 而 且 ， 这 会 推 开 
为 你 工作 的 手下 。 


赢得 你 的 领导 权力 。 即 使 你 是 因为 条 种 能 力 获得 赏识 而 被 选 为 领导 
者 ， 别 人 却 可 能 不 这 么 看 。 很 多 情况 下 ， 你 的 团队 成 员 中 会 有 以 前 与 你 
平起平坐 的 同事 。 疝 曾经 是 你 工作 中 其 或 工作 外 关系 密切 的 伙伴 反馈 绩 
效 意 见 ， 其 难度 可 想 而 知 。 男 外 ， 束 算 你 不 是 领导 普 日 的 同事 ， 团 队 
里 也 会 有 人 觉得 非但 职位 被 抢 走 ， 他 还 摆脱 不 了 你 。) 


发 展 更 宽 更 广 的 人 际 网 络 。 你 能 否 成 功 跻身 领导 者 行列 ， 不 仅 取决 
于 你 参与 和 影响 团队 成 员 的 能 力 ， 也 要 看 你 能 人 否 和 组 织 的 上 上 下 下 、 里 
里 外 外 形成 正 疝 的 工作 关系 。 人 际 网 络 我 们 将 在 第 二 部 分 做 更 详细 的 
Wit) 是 完成 工作 的 关键 ， 这 意味 着 要 与 你 的 经 理 、 同 事 以 及 你 的 供应 
商 和 客户 建 并 互惠 及 积极 正 同 的 关系 。 人 际 网 络 还 能 提供 一 种 有 效 的 工 
有 具 ， 帮 助 你 向 他 人 学 习 和 获得 支持 。 有 趣 的 是 ， 当 我 们 询问 领导 者 ， 在 
领导 角色 转换 中 谁 对 他 们 最 有 价值 时 ， 同 事 和 同 奉 的 排名 比 各 目的 经 理 
高 了 2 倍 多 。 三 吉 效 的 人 际 网 络 是 一 场 互相 让 步 的 博弈 ， 如 果 你 能 设法 
为 他 人 增加 价值 而 不 仅仅 是 为 自己 ， 你 的 影响 力 束 会 提升 。 


当 戴 尔 升迁 到 新 职位 时 ， 他 面临 了 人 际 网 络 方面 的 挑战 : 他 的 送 货 
队伍 在 销售 部 同 来 声名 狠 藉 。 销 售 部 总 是 找 其 他 的 送 货 队 伍 来 完成 工 


作 ! 戴尔 很 快 联络 了 销售 部 的 关键 人 员 ， 倾 听 他 们 的 心声 、 要 求 和 建 
议 ， 这 些 行动 帮助 他 的 团队 重 塑 声誉 。 他 始终 与 销售 领导 者 保持 联系 ， 
他 的 团队 如 今 也 成 了 香 馈 馈 。 但 戴尔 告诉 我 们 ， 他 花 了 近 一 年 半 的 时 间 
才 终于 扭转 形势 。 而 直到 情况 好 转 ， 他 才 在 新 位 置 上 真正 感到 目 在 。 


化 战略 为 行动 。 即 使 你 的 新 角色 带 有 战略 成 分 ， 你 仍 需 投 入 大 量 时 
间 执 行 组 织 的 主要 目标 。 在 第 9 音 ， 我 们 将 探讨 你 在 执行 目标 中 所 起 的 
作用 。 你 可 能 会 被 要 求 文 持 某 项 新 产品 或 推行 一 套 新 的 IT (信息 技术 ) 
系统 ， 但 你 可 能 不 是 该 产品 的 开发 者 ， 或 者 选择 该 系统 的 决定 着 。 你 的 
工作 会 是 提出 改变 并 获得 认同 、 设 定 职责 ， 同 时 还 需要 指导 和 文 持 大 
家 。 当 新 的 方向 或 策略 被 视 为 值得 做 的 正确 事情 时 ， 工 作 就 能 更 加 顺利 
地 展开 。 但 如 果 执 行 的 是 会 遇 到 阻力 或 者 你 不 赞成 的 不 受 欢迎 的 行动 ， 
那 就 非常 艰难 了 。 


请 记 住 ， 现 在 你 是 组 织 领导 团队 的 一 员 。 假 如 不 喜欢 较 高 管理 层 做 
出 的 决定 ， 你 有 两 个 选择 ， 与 之 < 和 平 共处 "， 和 否则 党 试 影响 及 改变 它 。 
参阅 第 20 章 了 解 更 多 信息 。 


这 绝 非 小 事 。 我 们 必须 对 你 说 实话 : 初 为 领导 者 ， 你 对 高 层 决 俩 的 
影 啊 力 十 分 有 限 。 然 而 ， 一 旦 已 通过 某 项 决策 ， 你 就 要 全 力 文 持 ， 并 宇 
不 县 缩 地 向 自己 团队 显示 你 的 诀 心 。 倘 知 你 跟 队 伍 说 , “我 需要 大 家 协 
助 执行 我 们 的 茶 茶 新 计划 。 我 知道 这 不 容易 ， 而 且 我 个 人 并 不 赞成 它 ， 
但 是 .…...” 那 就 再 没有 什么 比 这 更 损害 你 的 信誉 了 。 你 可 以 仔细 阅读 下 
一 章节 ， 那 是 处 理 此 类 环 手 情况 的 必 读 部 分 。 


HER LAA: 通行 捷径 


我 们 已 经 明确 ， 转 型 为 领导 者 造成 了 压力 ， 而 且 你 要 准备 踏 上 更 高 
的 层级 。 现 在 是 时 候 开始 认真 解决 你 面临 的 诸多 新 挑 成 了 。 这 能 帮助 你 


在 出 任 新 领导 者 时 领先 一 大 步 。 


快速 成 功 的 第 一 步 是 ， 确 认 你 对 自身 角色 的 理解 完全 符合 组 织 的 预 
期 。 这 需要 你 和 其 他 人 谈 谈 ， 做 一 点 侦探 工作 。 接 任 早期 你 也 许 会 觉得 
任务 艰巨 ， 如 果 你 的 性 格 内 向 就 更 加 难 办 。 然 而 ， 你 现在 的 谈话 不 仅 能 
让 你 日 后 少 走 冤枉 路 ， 还 能 帮 你 建立 重要 的 新 人 脉 。 请 务必 做 好 笔记 。 


a 这 些 以 相互 了 解 为 目的 的 交 
PR ne hd 谈 将 有 助 于 你 了 解 企业 的 组 织 文 
集会 议 ， 结 果 人 影 都 没有 。 知 道 化 一 一 在 正式 和 非 正 式 情况 下 组 
ELSES ET a | U AT ERREA. 
题 吗 ? 因为 所 有 人 都 懒得 告诉 我 。 | PRE RASS. T, 
周 五 不 开会 元 长 会 议 等 漫 无 目标 的 活动 ， 千 

成 他 人 的 时 间 浪 费 。 换 名 话说 ， 
要 学 会 区 分 “必要 ”和 “可 以 有 ”的 
优先 顺序 。 


眼下 你 就 有 一 个 更 大 的 机 会 。 随 着 你 的 领导 之 旅 变 得 越发 陌生 和 压 
力 巨 大 ， 你 要 避免 落 入 任何 潜在 徒劳 无 益 的 往日 坏 习 惯 一 一 逃避 、 微 观 
管理 、 对 峙 等 。 


= 


一 一 海 蒂 


重要 底线 : 你 现在 展开 的 谈话 ， 将 帮助 你 找到 未 来 进入 陌生 领域 时 
需要 的 答案 。 
接触 利益 相关 者 


想 展开 谈话 ， 先 要 接触 三 个 主要 的 利益 相关 和 群体。 我 们 提供 一 些 样 
本 问题 好 让 你 有 个 不 错 的 开头 ， 但 请 随意 加 进 你 目 己 的 提问 : 


你 的 经 理 。 他 可 以 帮助 你 了 解 你 的 团队 如 何 支 持 更 广泛 的 经 营 战 


略 ， 还 能 清楚 说 明 你 的 优先 事项 和 他 的 期 望 。 
实例 : 我 很 想 听 您 谈 谈 我 的 团队 可 以 如 何 融 入 整个 公司 。 过 去 
是 


我 可 以 从 中 汲取 教训 的 ? 


其 他 领导 者 。 你 的 经 理 同 非 们 可 以 分 享 标准 的 操作 规范 (书面 的 和 
不 成 文 的 ) ， 帮 助 你 转型 ， 还 可 以 基于 与 你 的 经 理 的 工作 关系 提供 泣 


见 。 


实例 : 能 否 告 诉 我 ， 您 经 常 收 到 关于 我 们 部 门 的 哪 类 信息 ? 比 
如 ， 定 期 财务 报告 需要 汇报 哪些 指标 ? 对 于 和 我 的 新 老板 共事 ， 您 
有 什么 建议 ? 


你 的 团队 。 你 的 直接 部 属 可 以 教 给 你 组 织 里 当前 不 成 文 的 运作 规则 
譬如， 沟通 方式 偶 好 、 团 队 传 统 、 团 队 定期 工作 午餐 的 时 间 等 ) ， 他 
们 对 你 的 期 望 ， 以 及 过 去 较 好 或 不 好 的 做 法 。 


实例 : 你 愿意 听 我 的 想法 真是 太 好 了 ， 现 在 我 也 很 想 听 听 你 的 
意见 。 就 团队 运作 而 言 ， 你 认为 哪些 工作 是 有 效 的 ? 你 希望 改变 什 
么 ? 我 该 怎样 配合 你 以 确保 满足 团队 需要 ? 


工具 3.2 是 多 年 来 我 们 给 成 干 上 万 领导 者 提供 的 一 份 详细 检查 表 ， 
可 以 用 来 帮助 你 精心 设计 与 新 同事 的 最 初 谈话 。 但 是 ， 不 要 就 此 止步 
一 一 观察 你 自身 、 组 织 和 同人 在 你 工作 头 几 个 月 的 情况 ， 把 你 注意 到 的 
事情 列 成 清单 。《 还 记得 每 周 两 小 时 的 反思 时 间 吧 ? ) 将 观察 所 得 制 成 
新 的 问题 列表 ， 定 期 拿 来 咨询 你 的 新 人 际 网 络 中 的 团队 成 员 、 经 理 、 同 
雍和 人 力 资 源 部 门 。 


工具 32 Km BATA 


1. 阅 读 下 面 的 问题 ， 看 看 有 哪些 你 并 不 知道 答案 。 
2. 找 出 你 认为 最 重要 的 三 项 ， 按 照 重要 性 编 为 1 号 、2 号 、3 号 。 


3. 通 过 你 的 团队 、 经 理 、 人 力 资 源 部 门 或 其 他 领导 者 ， 寻 求 这 三 个 
问题 的 答案 。 


与 他 人 互动 
(我 的 团队 成 员 、 同 事 和 经 理 ) 


口 个 人 喜欢 我 以 何 种 方式 与 他 们 交流 《面对面 、 电 话 、 邮 件 等 ) ? 


口 我 会 收 到 哪 类 信息 是 以 前 没收 到 过 的 更 高 级 别 的 信息 、 人 力 资 
源 、 其 他 电子 邮件 分 发 列表 等 ) ? 


口 我 的 团队 成 员 、 其 他 领导 者 和 我 自己 的 上 司 想 从 我 这 里 知道 什么 


a? 
口 我 可 以 从 目 己 的 经 理 、 同 事 和 团队 那里 获得 哪些 支持 ? 
口 面临 担任 新 领导 者 的 挑战 时 ， 谁 能 给 我 提供 建议 ? 
口 其 他 问题 。 
我 的 责任 
我 的 优先 事项 应 该 是 


口 行政 管理 ? 


口 管理 /领导 自己 的 团队 ? 
口 做 项 目 工作 ? 

口 指导 /发 展 其 他 人 ? 

口 计划 和 组 织 ? 

口 做 决定 ? 


口 管理 /监控 预算 ? 


口 分享 信息 (向 上 和 向 下 〉? 
口 我 的 权限 是 什么 ? 

口 我 能 获得 哪些 培训 和 资源 ? 
口 其 他 问题 。 

经 理 的 期 望 


-在 未 来 三 个 月 内 ， 经 理想 从 我 这 里 收获 什么 结果 ? 未 来 半年 呢 ? 
未 来 一 年 呢 ? 


D 哪 些 事 最 终 的 负责 在 我 ? 


口 大 家 应 该 如 何 监 督 我 的 进度 ? 


口 我 需要 提供 给 经 理 哪 类 信息 ?多 久 提 供 一 次 ? 


口 在 我 需要 完成 的 工作 中 ， 经 理 期 望 我 优先 考虑 的 是 哪些 ? 


口 其 他 问题 。 


组 织 的 问题 

口 组 织 要 去 哪里 (战略 方向 〉》? 

D 组 织 的 3 年 计划 是 什么 ? 5 年 计划 呢 ? 

口 我 的 团队 如 何 支 持 这 些 计划 ? 

口 较 近 或 即将 发 生 的 哪些 组 织 变 化 将 影响 到 我 的 团队 ? 
口 我 需要 知道 哪些 相关 的 组 织 或 部 门 文化 ? 


口 其 他 问题 。 


你 的 前 6 个 月 


希望 这 一 章 有 助 于 你 确认 一 个 问题 ， 领 导 力 影 响 你 和 你 周围 重要 的 
人 。 现 在 ， 你 可 以 用 新 的 眼光 深入 阅读 这 本 书 ， 寻 找 最 适用 的 信息 ， 从 
而 开始 加 快 步伐 ， 更 迅速 、 更 自信 地 向 前 迈进 。 倘 知 你 已 经 确定 自己 不 
适合 当 领 导 者 ， 怎 么 办 ? 祝贺 自己 做 了 一 个 很 棒 的 诀 定 吧 ， 然 后 努力 掌 
握 让 你 继续 成 为 个 人 页 献 者 所 必需 的 技能 。 但 请 帮 个 忙 ， 找 一 位 有 潜能 
又 对 领导 力 心 存 好 奇 的 同事 ， 把 这 本 书 当 作 礼物 送 给 他 ， 告 诉 他 你 看 好 
他 。 你 人 际 网 里 的 朋友 会 感谢 你 的 大 度 胸 容 。《〈 本 书 作者 也 同样 癌 你 致 
谢 。) 


在 我 们 的 网 站 上 ， 你 会 看 到 一 张 内 容 广泛 的 检查 表 ， 它 多 列 了 新 领 
导 者 在 前 6 个 月 应 该 努力 完成 的 关键 活 动 。 继 续 阅 读本 书 之 前 ， 请 稍 花 
时 间 浏 览 一 下 该 列表 ， 它 可 以 帮助 你 顺利 转换 角色 ， 所 以 请 带 着 这 些 目 
的 进行 阅读 。 


BBR 全 


问题 : 谁 在 你 有 自信 前 已 经 信任 了 你 ? 
问题 : 在 你 的 生命 里 (或 你 的 团队 中 ) ， 谁 很 需要 你 的 信任 ? 


1. Evan Sinar and Matt Paese,Leaders in Transition: Progressing along a Precarious Path 
(Pittsburgh: Development Dimensions International, 2014), 10-11. 


2. Ibid., 5. 
3. Ibid., 7. 


得 用 20 句 “好 样 的 ”， 
才能 抵消 一 句 “ 噢 ， 该 死 ” 
有 了 时， 甚至 还 无 济 于 事 。 


第 4 章 
SPRM] 


真实 诚信 


唐 娅 在 一 家 航空 产品 制造 商 供应 链 管理 部 门 就 职 。 作 为 个 人 贡献 
者 ， 她 工作 出 色 ， 对 于 预测 问题 确 有 过 人 本 领 。 她 说: “我 感觉 自己 能 
见 微 知 车、 扭转 乾坤 。” 所 以 ， 第 一 次 升任 领导 者 角色 时 ， 她 就 搬 到 了 
佛罗里达 一 一 真是 意外 收获 ! 她 感到 既 骄 傲 又 跨 踏 满 志 ， 她 要 飞黄腾达 
To 


FEES ab BALA A ACMA ce EE EAA 
献 者 ， 很 多 成 员 当时 的 唐 娅 信心 十 足 ， 她 谈 到 目 己 能 领 
导 大 家 实在 备 感 激动 条 焉 ， 同 时 感谢 他 们 在 组 织 中 所 起 的 独特 作用 。 
到 目前 为 止 一 切 顺利 ， RE. 


PEMD TI S AOA T CHE RIOR EWES SS a IA 
些 做 法 ， 她 认为 这 些 构思 可 以 提高 效率 、 消 除 错误 ， 以 及 最 重要 的 ， 减 
少 紧急 关头 的 压力 ， 从 而 瞬间 改善 团队 的 运作 。 


她 回忆 ， 大 家 微笑 着 ， 一 个 劲 儿 地 点 头 ， 还 问 了 些 很 棒 的 问题 


接 痢 轮 到 她 倾听 大 家 的 发 言 。 团 队 成 员 轮 流 汇报 项 目 、 成 绩 和 瓶颈 
问题 ， 一 切 进行 得 有 条 不 素 。 然 后 ， 一 位 同事 拿 出 团队 的 月 度 报表 ， 这 
是 当 天 早 些 时 候 已 经 发 给 运营 团队 的 通用 报告 。 


唐 刀 一 看 报告 ， 当场 吓 坏 ， “什么 ? 1” 

就 在 那 一 刻 ， 唐 娅 毁 了 她 之 前 的 所 有 努力 。 

她 的 叫喊 把 整个 团队 从 其 乐 融 融 中 震 醒 ， 大 家 旋即 产生 了 戒心 。 她 
盘问 大 家 : “这 就 是 递交 给 我 上 司 的 报告 ?团队 里 还 有 谁 看 过 ? ” 


唐 娅 表示 :“ 我 担心 运营 团队 会 对 我 留 下 不 好 的 印象 。 我 把 这 个 担 
心 告诉 了 人 他们。 我 开始 抱 奶 ， 语 法 、 图 表 、 格 式 、 数 据 ， 没 一 样 满意 
le. 


她 吼 着 让 那个 同事 把 文件 扔 到 门 外 去 。 团 队 在 震惊 和 沉默 中 听 着 唐 
娅 没完 没 了 的 斥责 。 当 她 深 吸着 气 、 用 手 揪 着 脸 在 领导 力 训练 诗 上 和 大 
家 分 有 这 则 旧事 时 ， 已 是 8 年 之 后 ， 然 而 错误 造成 的 痛 知 记忆 犹 新 。 


唐 娅 说 ， 上 自己 被 贴 上 了 火暴 性 急 的 标签 ， 被 队 里 所 有 成 员 视 为 完美 
主义 者 。 她 党 得 也 许 还 有 更 糟糕 的 批评 。 那 种 场合 虽然 没有 分 手 情歌 作 
为 背景 音乐 ， 但 在 当时 真 的 可 以 有 。 就 这 样 ， 多 年 来 她 一 直 名 声 扫 地 。 


留 下 恨 好 的 第 一 《或 第 二 ) 印象 : 
你 的 领导 力 品 牌 


大 多 数 人 都 经 历 过 这 种 时 刻 : 后 悔 目 己 说 过 的 话 、 做 过 的 事 ， 或 没 
能 做 的 事 。 这 是 人 之 常情 ， 然 而 对 于 初出 芒 访 的 领导 者 ， 这 些 人 之 常情 
的 时 刻 可 能 会 迅速 堆积 ， 稍 有 不 慎 束 会 造成 实质 性 损害 。 在 第 3 章 ， 我 
们 初步 解释 了 从 个 人 页 献 者 到 领导 者 的 转型 意义 深远 但 极 易 被 低估 的 庄 


多 原因 。 像 唐 娅 那样 ， 你 与 新 团队 第 一 次 接触 时 ， 或 许 怀 着 某 种 焦虑 的 
期 待 ， 还 附加 了 一 套 你 常常 带 到 工作 中 的 独特 价值 评估 表 。 当 你 的 新 团 
队 第 一 次 面 对 你 ， 大 家 理所当然 要 担心 那 套 价值 评估 会 令 他 们 的 处 境 变 
得 困难 。 


当前 向 你 做 汇报 的 人 ， 将 对 你 的 领导 能 力 形成 初始 判断 ， 也 许 是 以 


不 利于 你 的 方式 评定 你 的 声誉 。 


向 你 汇报 的 部 属 一 开始 就 会 |。 UN A RRA 
对 你 的 领导 能 力 做 出 判断 ， 也 许 | EUSP RE IBLE ABT, rr 
会 定义 出 对 你 不 利 的 口碑 。 会 定义 出 对 你 不 利 的 口碑 ， 特别 
是 在 你 正 掌握 新 工作 时 。 想 想 消 
费 者 态度 的 简单 道理 ， 如 果 发 现 
某 一 产品 不 好 ， 他 们 就 不 会 再 次 使 用 ， 然 后 他 们 很 可 能 对 别人 诉苦 。 差 
口碑 能 长 时 间 影响 产品 的 市 场 发 展 前 景 。 所 以 ， 无 论 是 刚刚 担任 领导 工 
作 30 秒 ， 还 是 已 经 在 职 一 段 时 间 因而 能 够 依靠 声誉 重新 开始 ， 你 都 需要 
在 如 何 看 待 自己 新 角色 的 大 框架 内 发 展 和 持续 运作 。 本 章 将 帮助 你 做 到 
这 一 点 ， 我 们 会 给 你 介绍 三 种 特质 ， 帮 助 你 创造 积极 正 向 的 领导 力 品 牌 
”一 种 能 培养 信任 、 确 切 反映 你 真实 自我 的 品牌 ，。 


领导 力 品 牌 是 什么 


虽说 成 为 领导 者 并 没有 完美 的 方法 ， 但 却 有 明确 的 做 法 ， 让 真正 高 
效 的 领导 者 脱 填 而 出 。 研 究 显 示 ， 成 功 的 领导 者 具备 三 个 关键 特质 ， 我 
们 称 之 为 “领导 力 区 隔 优 势 *， 这 些 特质 帮助 领导 者 在 领 寻 团队 时 获得 信 
心 和 技能 。 三 星 有 这 些 特质 ， 你 束 可 以 成 功 起 程 : 


e 真实 诚信 。 


“ 找 出 他 人 优秀 的 一 面 。 
“善于 接受 反馈 。 


显然 ， 无 论 我 们 做 的 是 什么 工作 ， 这 些 特质 对 所 有 人 来 说 都 难 能 可 
贵 。 优 秀 的 领导 者 在 职业 生涯 中 最 终 都 能 实现 他 们 的 真正 价值 一 一 只 是 
或 早 或 晚 轩 了 。 研 究 表明 ， 这 些 区 隔 优势 其 至 可 以 预测 未 来 的 成 功 。 这 
给 了 你 妨 外 两 方面 的 重要 信息 。 尺 省 作为 领导 者 你 要 指导 别人 ， 但 你 也 
可 能 会 协助 洲 选 未 来 的 同事 和 团队 成 员 ， 其 至 你 也 要 从 别人 里 上 找寻 这 
些 特质 。 《我 们 会 在 第 二 部 分 的 雇用 及 遂 选 最 佳人 才 和 指导 部 分 更 详细 
地 探讨 。) 即便 你 还 不 是 领导 者 ， 这 些 技能 也 将 有 利于 你 在 个 人 页 献 者 
阶段 大 展 斧 脚 ， 充 分 表现 出 你 是 强 有 力 的 晋升 候选 人 。 如 此 一 来 ， 大 家 
也 会 希望 多 与 你 合作 ， 不 失 为 一 桩 好 事 ! 


我 们 每 一 个 人 都 经 历 过 出 色 的 和 不 尽 如 人 意 的 领导 力 ， 或 者 来 自 父 
母 、 老 师 ， 或 者 出 现在 工作 当中 。 因 为 这 些 经 历 ， 大 多 数 人 都 想 过 假如 
目 己 成 为 领导 者 ， 会 怎么 做 ， 或 不 会 怎么 做 。 运 用 工具 4.1， 加 上 目 刁 
的 经 历 ， 捕 捉 一 些 你 可 能 效法 或 者 避免 的 领导 实例 。 探 究 这 些 经 验 有 助 
于 揭示 你 的 价值 取向 ， 并 让 你 完善 自己 的 真实 想法 。 


工具 4.1 绝对 不 做 的 事 /经 党 要 做 的 事 


如 果 我 想 成 为 领导 者 ， 我 一 定 会 : 


想 一 想 : 你 为 什么 说 绝对 不 会 那样 做 ? 那些 行为 造成 了 什么 伤害 ? 
它们 影响 了 士气 或 效率 吗 ? 你 为 什么 说 要 经 常 那样 做 ? 它 会 让 别人 有 何 
感受 ? 对 团队 起 了 什么 积极 作用 ? 


fem: 借助 这 个 工具 投入 思考 ， 对 于 完成 下 一 章 的 最 后 练习 是 必需 
的 。 不 要 忽略 这 一 步 ! 它 很 重要 。 


真实 诚信 


如 果 你 和 大 多 数 新 领导 者 一 样 ， 那 你 可 能 得 做 一 些 令 人 信服 的 事 
情 。 南 希 最 近 参 加 了 DDI 为 新 任 经 理 开 设 的 课程 ， 她 过 到 的 是 一 个 相当 
典型 的 问题 。 为 了 拿 下 领导 I 全 分 析 师 团队 的 职位 ， 她 全 力 以 赴 取 得 了 必 
需 的 搁 术 技能 ， 却 惊讶 (甚至 有 扣 儿 受伤 地 发 现 ， 他 们 看 见 的 是 她 当 
主管 时 显得 老大 不 高 兴 。 她 告诉 我 们 :“ 我 没 想 过 管理 员工 会 如 此 困 


WE ” 
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30 人 大 团队 的 领导 者 。 令 问题 更 加 复杂 的 是 ， 大 团队 的 许多 成 员 在 组 织 
里 的 资历 都 比 她 高 。 


她 解释 道 :“ 他 们 都 是 主任 ， 而 我 只 是 个 没有 真正 头衔 的 工程 师 。” 
另外 ， 她 还 是 团队 里 唯一 的 女性 。 


“我 无 法 保证 让 他 们 参加 会 议 甚至 回 我 的 电话 。 我 不 停 地 琢磨 : 他 
们 为 什么 不 愿 听 我 次 话 ? 他 们 会 跟 我 合作 吗 ? 真是 越 想 越 害 怕 。” 


这 无 关乎 个 人 因素 一 一 仪 仪 由 于 她 是 高 度 苋 争 环 境 中 的 一 个 未 知 数 
而 已 。 


“我 意识 到 目 己 必须 学 会 与 人 沟通 ， 以 便 获 得 他 们 的 信任 。 但 很 快 
我 就 发 现 自 己 根本 不 知道 该 怎么 做 。” 


对 领导 新 手 来 说 ， 南 希 在 新 团队 中 的 遭遇 绝 不 罕见 。 团 队 还 没有 真 
正 了 解 她 一 她 需要 取得 大 家 的 信任 ， 这 在 很 大 程度 上 就 是 要 展示 真实 
诚信 。 那 么 ， 真 实 诚信 是 什么 ? 


真实 诚信 意味 着 ， 你 的 行为 反映 你 的 信念 和 感受 ， 你 的 言 与 行 之 间 
BA A JA o 


在 以 下 情况 中 你 将 展示 出 真实 碱 信 : 

* 做 正确 的 事情 ， 即 使 在 困难 重重 的 情况 下 。 
SHA. 

“ 增进 信任 。 


“恪守 承 诡 。 

。 承 认错 误 。 

“适时 称赞 。 

“适当 地 分 享 你 的 想法 、 感 受 和 理由 。 
， 表现 自信 但 避免 傲慢 自 大 。 


有 反之， 虚伪 无 诚信 的 领导 者 会 带 给 团队 破坏 性 的 影响 。 这 类 领导 者 
IEE: 
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© 漠视 存 有 异议 的 团队 成 员 。 
“忽略 紧张 关系 和 职场 冲突 。 

“将 自己 的 失误 归咎 于 他 人 。 
“PAPA. 


“ 彻底 改变 目 己 的 行为 以 显示 领导 范 儿 。 


e 假装 无 所 不 知 。 


了 解 了 这 些 行为 ， 你 束 不 会 讶 录 于 在 高 管 焦点 小 组 讨论 中 ， 领 导 者 
真实 诚信 在 获得 最 响亮 的 肯定 上 的 重要 性 一 一 纵使 文化 、 行 业 和 专业 领 
域 各 不 相同 。 高 管 们 都 在 意 大 家 如 何 看 待 他们 组 织 里 的 领导 者 ， 同 样 你 
也 应 该 有 相同 的 关注 。 为 什么 ?因为 真实 来 自 正 直 ， 它 促进 了 信任 一 一 
这 是 最 受 推 肝 的 工作 场所 的 基本 催化 剂 。 在 最 受 推 妥 的 工作 场所 里 ， 员 


工 更 羊 福 、 更 敬业 、 更 富 于 生产 力 和 创造 力 。 当 人 们 信任 你 ， 就 不 仅仅 
有 蔓 于 你 的 声誉 ， 还 会 给 企业 带 来 好 处 。 


我 必须 做 的 最 困难 的 事情 之 一 ， 是 告诉 员工 我 们 不 只 在 削减 他 们 的 
就 业 机 会 ， 而 且 在 破坏 他 们 的 整个 生活 。 大 规模 制造 业已 经 一 去 不 复 
返 。 我 还 要 他 们 继续 像 以 前 一 样 为 我 们 努力 工作 直到 转型 完成 。 他 们 无 
怨 无 悔 ， 因 为 他 们 相信 我 。 我 们 是 一 家 人 。 我 聆听 他 们 的 心声 。 我 告诉 
大 家 事实 。 他 们 知道 我 在 为 他 们 而 战 。 


一 一 乌 尔 苏 拉 。 伯 四 斯 ， 现 任 施 乐 首 席 执 行 官 ，2001 年 决定 削减 公 
司 制造 单元 以 拯救 施乐 免 于 破产 时 说 的 话 。 当 时 约 40% 的 员 LAF J o 


养 成 一 个 真实 的 你 


像 南 希 和 唐 娅 那样 ， 你 接管 了 一 群 未 来 命运 与 你 紧 紧 相连 的 人 ， 而 
有 他们 尚未 真正 信任 你 。 只 有 一 个 办 法 可 以 攻克 这 道 关卡 ， 束 是 自信 、 
AK, HRSA. Win BS Site SIN AI, RA BG 
诚实 的 对 话 和 行为 展示 诚信 。 还 要 通过 真诚 的 分 享 〈 不 含 那些 不 应 透露 
的 信息 ) 建立 信任 。 这 就 是 我 们 说 的 真实 诚信 。 但 是 ， 打 造 你 的 领导 力 
品牌 绝 不 止 于 表露 真实 的 目 我 。 在 第 5 草 ， 我 们 将 探索 其 他 两 个 关键 要 
素 一 一 激发 他 人 的 最 佳 表现 ， 以 及 善于 接受 反馈 。 


拥有 强大 的 目 我 还 是 以 目 我 为 中 心 ? 认真 算 算 

作为 一 个 新 手 领导 者 ， 着 眼 未 来 是 明智 之 举 。 你 所 采取 的 行动 是 
让 你 变 得 自 大 还 是 有 助 于 你 拥有 强大 的 自我 ? 具有 强大 自我 的 诚信 领 
导 者 勇气 过 人 ， 能 谦逊 地 承认 错误 。 事 实 上 ， 正 因为 承认 错误 才能 在 
员工 中 树立 信誉 。 流 露 真 我 的 人 不 惧 展示 自己 的 情感 ， 让 人 觉得 他 们 
自信 而 不 自 大 。 他 们 往往 并 不 寻求 关注 。 在 《从 优秀 到 卓越 》 一 书 


P, Bee RE A] PAS a APT LLA BE IY es AS A A A 
我 ， 名 字 却 并 非 家 喻 户 晓 。 三 尽管 如 此 ， 他 们 公司 的 平均 收益 为 市 
场 的 6.9 倍 一 一 是 传奇 人 物 杰 克 : 韦 尔 奇 领导 下 的 通用 电气 业绩 的 2 倍 
Z. RZ, AKWARM MA. FAFA SSH. ATE EBA 
普 就 被 许多 人 视 为 目 大 型 领导 者 ， 他 的 公司 已 经 四 度 申 请 破产 。 


BER | 


记 住 我 们 开头 讲 的 唐 娅 类 叫 的 故事 ， 思 考 以 下 三 点 : 


1. 唐 娅 应 该 如 何 向 团队 谈 及 自己 的 失误 ? 

2. 你 有 没有 遇 到 过 (或 看 见 他 人 面临 ) 类 似 的 事情 ? 处 理事 情 时 
哪些 方法 行 得 通 ， 哪 些 行 不 通 ? 

3. 你 个 人 如 何 划 清 真实 诚信 和 披露 过 多 的 界限 ? 


1. Morgan W. McCall, “Identifying Leadership Potential in Future International Executives: 
Developing a Concept,” Consulting Psychology Journal: Practice and Research 46, no. 1 (1994): 
49-63, doi:10.1037//1061-4087.46.1.49; Morgan W. McCall,High Flyers: Developing the Next 
Generation of Leaders (Boston: Harvard Business School Press, 1998); Jim Collins, “Level 5 
Leadership,” Harvard Business Review 79, no. 1 (January 2001): 66-76; Doug Bray and Ann 
Howard, “The AT&T Longitudinal Studies of Managers,” inLongitudinal Studies of Adult 
Psychological Development, ed. Klaus Warner Schaie (New York: Guilford Press, 1983); Brent 
Roberts and Robert Hogan,Personality Psychology in the Workplace (Washington, DC: 
American Psychological Association, 2001). 


2. Ursula Burns, interviewed by Ellen McGirt,Fast Company, New York, November 19, 2011. 


3. Jim Collins,Good to Great: Why Some Companies Make the Leap——and Others Don’t 
(New York: HarperBusiness, 2001). 


FAMMS SHA BCMA thi Pr 


领导 的 人 们 的 成 功 
第 5 章 
WEZI m he I 


寻求 最 佳 表现 并 善于 接受 反馈 


正如 你 在 第 4 章 所 记 住 的 ， 成 功 的 领导 者 展示 真实 诚信 。 在 这 一 章 
里 ， 我 们 将 探讨 为 外 两 个 关键 优势 : 


© 寻求 最 佳 表现 。 
， 善于 接受 反馈 。 


寻求 最 佳 表 现 


我 们 发 现 ， 最 优秀 的 领导 者 有 一 种 能 让 喘 边 所 有 的 人 变 得 更 好 的 天 
赋 。 鉴 于 你 目前 乃 新 官 上 任 ， 我 们 建议 你 读 读 道 格拉 斯 去 格雷 戈 1960 
年 的 管理 名 著 : 《企业 的 人 性 面 》 (The Human Side of Enterprise) 三 
。 该 书 描 写 了 两 种 类 型 的 领导 者 : X 理 论 型 和 Y 理 论 型 。X 理 论 型 领导 者 
又 称 为 微观 管理 者 ， 他 们 喜欢 指挥 和 控制 。 相 反 ，Y 理 论 型 领导 者 认为 
人 们 诚实 可 靠 、 可 以 被 信任 ， 应 该 予以 礼遇 和 尊重 。Y 理 论 型 领导 者 属 
于 那 种 人 人 都 想 为 之 效力 的 老板 ， 他 们 能 让 手下 获得 最 多 的 晋级 机 会 。 
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接受 反馈 ， 关 心 自 己 管理 的 员工 ， 而 且 他 们 会 展示 出 这 些 品 质 。 


20 世 纪 末 ，DDI 创 始 人 比尔 : 白 输 姆 博士 就 X 理 论 和 Y 理 论 领 导 力 写 
了 一 部 幽默 的 寅 言 书 ， 名 为 《 变 ! 授权 闪电 》 (ZAPP! The Lightning of 
Empowerment) 。 该 书 成 了 20 世 纪 90 年 代 十 大 商业 图 书 之 一 ， 其 中 关于 
员工 授权 的 概念 准确 地 反映 了 当今 充满 挑战 的 工作 环境 。 三 白 轮 姆 博士 
写 道 ， 那 些 “ 震 惊 * 别 人 的 领导 者 “赋予 责任 ， 提 供 归 属 感 、 成 就 感 、 决 
定做 什么 及 怎么 做 的 权力 ， 认 可 他 人 的 想法 及 他 们 对 组 织 的 重要 性 ”二 
。 更 重要 的 是 ， 这 种 持续 追求 完善 的 投入 无 法 强加 给 员工 ， 只 能 通过 授 
权 才 能 实现 。 


所 以 你 能 看 到 ， 交 格雷 戈 和 白 朝 姆 的 观察 评论 能 经 受 住 时 间 的 考 
验 。 管 理 书籍 和 商业 杂志 准确 地 将 当下 称 为 合作 时 代 一 一 在 这 种 乐观 年 
代 ， 解 决 方案 靠 群 策 群 力 、 机 会 经 过 设计 ， 来 目 世界 各 个 角落 的 团队 随 
时 可 以 创造 性 地 携手 工作 。 新 技术 的 确 开 辟 了 新 的 合作 方法 ， 而 在 这 种 
环境 中 苗 壮 成 长 的 领导 者 大 有 人 在 ， 他 们 抗拒 传统 的 指挥 和 控制 结构 ， 
正 是 这 种 类 型 的 人 方 能 崛起 成 为 今天 的 领导 人 物 。 别 担心 自己 天 生 不 是 
当 领 导 的 料 ， 你 可 以 学 习 。 一 个 关键 点 束 是 聪明 地 提问 ， 然 后 注意 听取 


答案 。 在 第 6 草 和 第 7 音 ， 我 们 将 介绍 五 项 基本 原则 ， 帮 助 你 以 催化 剂型 
领导 者 的 身份 “催化 ?你 的 员工 。 


PERE 凯 里 当 上 英国 一 家 工具 制造 
| 一 的 新 经 理 后 ， 突 然 间 信 得 不 可 
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力 。 这 样 就 能 要 求 他 人 起 想 有 什 | ”全 关 他 的 工具 京 里 多 下 一 亲 
么 可 能 性 ， 而 不 是 告诉 他 们 如 何 “| 全 Baa a 
去 做 ， 手下 一 一 约 22 位 工具 制造 工 。 © 
Oa aaa | 共 30 人 左右 。 但 是 比 起 向 普 日 设 
— hee SRE, HER | | 计 同 行 证 明 自己 的 实力 ， 凯 里 首 
Square (一 家 移动 支付 公司 ) 联 | 先 遇 到 了 一 个 更 大 的 麻烦 : 工具 


| PRA 本 身 。 当 工作 从 设计 转移 到 制造 
及 相关 的 工序 时 ， 发 现 并 纠正 问 
题 的 机 制 根本 不 起 作用 ， 于 是 故 
隐 率 奇 高 。 


MERR: “从 产品 理念 一 直到 投入 生产 ， 整 个 过 程 必须 重新 审 
视 、 重 新 筹划 ， 所 以 ， 我 终止 了 整个 流程 。” 


接着 ， 册 里 决定 从 团队 内 部 征求 解决 方案 。 在 任何 阶段 接触 过 工具 
的 所 有 人 都 参与 了 整个 流程 再 设计 。 


“我 把 大 伙 儿 召集 起 来 ， 碍 看 每 件 产 品 并 检查 产品 的 生命 周期 。” 


他 们 围 在 一 起 讨论 各 种 情况 。 如 果 山 里 稍 有 不 丑 ， 大 家 单独 工作 或 
共同 工作 时 过 到 的 问题 ， 将 大 到 足以 延误 工期 。 


“我 们 创建 的 流程 包含 了 一 张 检 查 清单 .…… 针 对 每 个 工具 项 目 ， 各 
个 阶段 都 需要 逐一 检查 。 结 果 ， 这 种 方法 效果 其 佳 。” 


青少年 时 期 曾 启 得 全 美学 徒 比赛 的 地 里 后 来 参加 计算 机 辅助 设计 夜 
校 读 程 ， 拿 下 了 第 一 份 工具 制作 工作 ， 他 清楚 知道 设计 零 部 件 的 人 ， 正 
征 最 有 希望 和 他 共同 努力 设计 出 新 方法 的 人 。 


“我 不 想 听 上 去 像 是 在 操控 别人 ， 但 如 果 你 让 大 家 尽早 涉 入 其 中 ， 
他 们 就 会 参与 绝 大 部 分 需要 他 们 做 出 改变 的 决定 ， 你 则 可 以 事半功倍。 
他 们 真正 加 入 未 来 结果 的 实际 创造 中 ， 而 你 成 了 结果 的 共同 拥有 者 。” 


双 启 思维 模式 能 够 帮助 他 人 拿 出 最 好 的 表现 。 杰 出 的 领导 者 胸怀 这 
种 理念 。 他 们 知道 个 人 成 功 离 不 开 自 己 所 领导 的 人 们 的 成 功 ， 他 们 的 主 
要 责任 之 一 是 培养 团队 成 员 的 技术 、 能 力 、 兴 趣 和 努力 意愿 。 建 立 这 种 
积极 的 人 生 观 并 付 诸 行 动 ， 永 远古 越 早 越 好 。 


寻求 最 佳 表现 : 
* 或 励 团 队 尝 试 新 事物 。 
“ 培养 并 完善 他 人 的 才华 和 能 力 。 


化 时 间 找 到 激励 团队 的 办 法 ， 并 根据 各 人 的 技能 和 兴趣 分 配 工 
作 。 


. 次 扬 他 人 的 努力 。 


© 针对 影响 员工 的 事情 提出 建议 。 

“信任 别人 的 长 处 。 

* 允许 他 们 号 一 特 、 长 一 符 ， 以 便 他 们 能 够 适当 承担 风险 。 
* 团结 他 人 和 奔 癌 共同 目标 。 


工具 5.1 安排 与 每 位 团队 成 员 单 独 会 面 


为 了 帮助 你 激发 团队 的 最 佳 表现 ， 你 需要 深入 了 解 大 家 的 技术 、 能 
力 和 动机 ， 这 些 交 谈 不 同 于 第 3 半 我 们 要 求 你 进行 的 对 话 。 那 些 对 话 涉 
及 的 是 你 本 人 ， 而 此 处 则 针对 你 的 团队 。 工 具 5.1 将 有 助 于 这 些 讨论 。 


以 下 是 一 份 简单 的 检查 清单 ， 我 们 已 经 用 给 成 二 上 万 名 新 领导 者 ， 
以 帮助 他 们 设计 与 下 属 的 第 一 次 了 解 式 谈话 。 让 每 个 团队 成 员 预 先知 道 
会 面 的 目的 。 选 择 下 列 开放 式 问 题 开始 交谈 。 不 可 欺骗 ， 也 不 要 添加 特 
定 工作 类 型 的 谈话 ! 最 重要 的 是 ， 示 意 你 欢迎 他 们 询问 有 关 你 自身 的 问 
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口 你 最 喜欢 做 哪些 工作 ? 为 什么 ? 


口 你 最 怀念 过 去 做 过 的 哪些 工作 ? 为 什么 ? 


口 你 最 不 喜欢 目前 哪些 方面 的 工作 ? 为 什么 ? 
口 你 如 何 应 对 和 舒缓 压力 ? 

为 协助 你 做 好 工作 ， 我 可 以 进行 哪些 改变 : 
"你 的 工作 环境 ? 

"你 的 工作 内 容 ? 

“你 完成 工作 的 方法 ? 


口 你 喜欢 或 不 喜欢 何 种 认可 形式 ? 


这 些 了 解 式 谈话 极其 有 效 ， 既 能 表明 你 正在 用 心 阶 听 ， 又 令 他 人 感 
党 目 己 受到 重视 。 嘿 ， 你 甚至 可 以 学 到 一 些 东西 ! 但 更 可 能 的 是 ， 这 些 
谈话 将 帮助 你 建立 舒适 度 和 见 悉 度 的 基准 ， 令 你 担任 领导 的 前 儿 个 月 对 
所 有 人 来 说 都 更 加 愉快 。 当 然 ， 你 也 许 会 发 现 某 个 团队 成 员 觉 得 他 的 一 
些 职责 索然 无 味 或 难以 激励 人 心 。 可 你 越 了 解 一 起 工作 的 人 们 ， 就 越 容 
易 帮 助 他 们 取得 成 功 。 


何况 你 并 非 无 所 不 知 ， 所 以 你 要 问 个 明日 。 


我 们 讲 的 前 两 个 关键 要 又 侧重 于 如 何 更 好 地 与 周围 的 人 们 互动 
通过 真实 诚信 和 激发 他 们 的 最 佳 表现 。 你 帮助 大 家 迈 向 成 功 并 分 享 反 馈 
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饥 意 见 呢 ? 


对 于 最 后 这 项 关键 要 素 ， 我 们 要 探索 你 的 团队 成 员 和 其 他 工作 伙伴 
如 何 通 过 向 你 提供 反馈 信息 ， 来 实现 互惠 互利 及 激发 你 最 出 色 的 表现 。 


卡 洛 琳 是 一 个 非 营 利 食品 银行 和 社会 服务 组 织 的 物流 经 理 。 虽 然 作 
为 志愿 者 ， 她 有 食品 服务 经 验 义 有 优秀 的 管理 经 验 ， 但 她 还 没准 备 好 迎 
接 要 求 更 高 的 新 工作 ;进行 广泛 物流 规划 的 同时 能 够 根据 数据 做 出 决 
泉 。 她 简直 残 像 从 厨房 一 脚 跳 进 了 总 锅 。 


卡 洛 琳 说 :“ 我 不 太 了 解 电子 表格 ， 我 只 是 善于 和 人 打交道 。” 


她 的 主 省 已 经 在 这 个 网 位 上 干 了 五 年 ， 属 于 A 型 人 格 者 (不 是 那 种 
有 抱负 、 竞 争 意识 强 且 容易 产生 压力 的 类 型 ) ， 奉 行 不 干预 政策 ， 他 简 
直 像 是 把 她 推 入 了 深水 区 。 


卡 洛 琳 说 ;:“ 我 真 的 以 为 我 永远 都 学 不 会 这 个 。 我 感觉 束 像 你 知道 
外 面 将 有 老人 在 寒 风 里 排队 等 候 服 务 ， 你 会 感到 责任 重大 。 我 真 害怕 出 
错 。” 


后 来 她 果然 犯 了 个 错误 一 一 未 能 按时 给 一 个 新 地 点 送 贷 ， 结 果 她 的 
团队 忙乱 了 约 半 个 小 时 。 


“我 想 ， 有 些 人 被 和 弄 糊涂 其 至 有 点 儿 恼火 了 ， 但 我 却 三 天 没 睡 觉 。” 

卡 洛 琳 没有 退缩 ， 她 回 老 板 和 几 个 下 属 征询 了 这 起 事件 的 反馈 意 
见 。 

她 说 :“ 我 们 把 整 件 事 谈 清楚 ， 并 得 出 了 具体 的 好 建议 。 老 板 让 我 
把 这 些 事 情 写 出 来 : 在 什么 地 方 出 了 错 ， 我 会 如 何 改变 。” 


这 种 锻炼 促使 卡 洛 琳 更 加 深刻 地 体会 了 老板 对 她 的 工作 期 望 ， 而 她 
原 有 的 天 性 则 以 妃 一 种 意 想 不 到 的 方式 帮助 了 她 。 


她 说 : “我 正 感觉 大 受 打 击 时 .…… 和 我 同时 走出 来 的 一 个 员工 转身 
说 道 ，“ 知 道 吗 ?你 会 成 功 的 ! 有 很 多 东西 需要 学 习 ， 但 你 会 慢 慢 掌握 
一 一 在 关键 时 刻 你 会 用 上 这 些 知识 。”” 

卡 洛 琳 的 坦率 和 真诚 得 到 了 回报 。 


她 指出 :“ 他 那些 话 真是 相当 或 励 人 ， 这 在 当时 真是 管用 极 了 。” 


卡 洛 琳 表现 出 的 强大 性 格 特质 
及 有 效 且 欣然 面 对 失 败 的 能 
时 段 ， 而 且 她 有 一 群 好 伙伴 。 


美国 奥林匹克 体操 教练 玛丽 . 李 : 特 苗 西 谈 起 优 务 运动 员 区 别 于 其 他 
人 的 一 个 特点 时 曾经 说 :“ 运 动员 和 其 他 人 一 样 都 会 犯错 误 。 但 极其 重 
要 的 ， 也 是 我 对 优秀 运动 员 所 期 符 的 是 ， 他 们 如 何 应 对 失败 。 最 重要 的 
并 非 他 们 不 会 继续 失败 ， 而 是 从 失败 中 吸取 教训 。” 三 


坚韧 、 良 好 的 心理 素质 、 谦 乍 以 
帮助 她 度 过 了 新 岗位 困难 重重 的 最 初 


领导 力 的 研究 也 证 实 了 这 一 点 。 随 着 时 间 的 推移 ， 已 经 证 明 能 够 预 
测 领 导 力 成 功 的 变量 之 一 ， 乃 个 人 “善于 接受 反馈 ”的 能 力 。* 太 那些 广泛 
寻求 和 运用 他 人 的 反馈 意见 、 把 犯错 视 为 学 习 机 会 的 人 ， 往 往 更 能 成 功 
地 担 起 领导 角色 。 所 有 领导 者 都 应 该 采纳 “从 失败 中 汲取 教训 ”的 理念 。 
但 是 ， 只 有 当 你 愿意 征求 和 接受 能 够 评价 你 工作 的 人 的 反馈 ， 这 一 理念 
才 会 奏效 。 


失败 时 ， 要 继续 尝试 以 新 办 法 或 新 方案 解决 现 有 问题 。 你 可 能 依旧 
无 法 取得 你 想 要 的 结果 ， 但 你 仍 在 前 行 、 学 习 ， 并 朝 着 解决 问题 的 方向 
迈进 。 另 一 方面 ， 失 败 仅 指 你 放弃 尝试 或 反复 做 同样 的 事 ， 没 有 改变 ， 
因而 无 法 获得 预期 的 结果 。 三 


一 一 玛丽 。 李 。 特 蕾 西 ， 美 国 奥林匹克 体操 教练 
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经 验 显示 ， 我 们 要 求 你 做 的 事 比 想象 中 更 难 。 大 多 数 领导 者 发 现 ， 
寻求 反馈 并 不 容易 。 没 有 人 愿意 骏 露 上 自己 的 弱点 ， 尤 其 是 在 事业 上 。 其 
中 部 分 是 由 于 人 格 因素 : 接受 反馈 往往 在 人 生 初 期 学 会 ， 而 成 年 后 如 果 
你 不 努力 ， 将 很 难 再 发 展 这 一 技能 。 但 是 寻求 成 长 绝 非 显示 弱点 。 从 不 
出 错 的 领导 冲冲 会 遭遇 士气 低落 和 高 离职 率 〈 这 对 企业 不 利 ) 的 连锁 反 
应 。 男 外 ， 他 们 易于 反复 犯 相同 的 错误 ， 这 将 给 组 织 制造 真正 的 抹 烦 。 


然而 ， 任 何人 部 能 向 握 寻 求 和 利用 反馈 的 实际 操作 。 显 然 ， 第 一 步 
完全 取决 于 你 。 


展示 你 善于 接受 反馈 的 能 力 : 


* 从 多 个 来 源 寻找 并 利用 关于 你 自身 领导 力 的 反馈 。 

* 接受 并 按照 发 展 型 反馈 意见 行动 。 

“承认 自己 的 缺点 。 

THB. 

“给 自己 设 定 高 期 望 值 。 
接着 ， 扩 大 你 的 轿子 
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点 越 多 ， 就 越 可 能 获得 真实 的 信息 。 


考虑 以 下 做 法 : 


。 咨询 你 的 经 理 如 何 看 竺 你 领导 团队 的 方式 ， 你 怎么 沟通 并 反 
他 ， 你 与 同事 的 合作 情况 如 何 。 
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“ 请 同事 们 站 在 客户 角度 ， 就 你 的 跨 部 门 合作 和 见解 谈 谈 看 法 。 


。 询问 你 的 直接 部 属 ， 以 便 了 解 在 决策 过 程 中 ， 你 是 否 清楚 传达 了 
自己 的 期 望 并 适当 征求 了 他 们 的 意见 。 


. 请 你 的 客户 就 你 和 你 团队 的 表现 分 享 他 们 的 看 法 。 


为 帮助 你 记忆 ， 我 们 已 经 将 这 些 接触 点 列 入 网 站 为 期 120 天 的 检查 
表 中 。 


最 后 ， 怀 着 感恩 之 心 接受 反馈 
表示 你 愿意 接受 反馈 是 一 回 事 ， 真 正 善于 接受 反馈 又 是 另 一 回 事 ， 


特别 是 当 反 饿 出 其 不 意 地 同 你 发 起 挑 成 时 。 这 可 能 会 让 人 和 沉 得 是 个 坏 消 
轧 ， 但 你 可 以 训练 自己 把 反馈 当成 真正 的 礼物 。 


让 我 们 为 你 描绘 一 幅 画面 。 


想象 有 位 同事 轻 拍 着 你 的 肩膀 说 : “我 要 告诉 你 些 事 儿 : 你 好 像 总 
看 不 见 团 队 发 生 了 什么 。 或 者 你 可 能 看 到 了 ， 却 没有 采取 任何 行动 。” 


这 上 听 起 来 并 不 好 笑 。 但 是 ， 该 做 怎样 的 反应 则 是 你 的 选择 。 你 也 许 
会 目 然而 然 戒 备 起 来 ， 然 后 说 些 “ 我 完全 清楚 团队 正在 发 生 什么 事 ， 你 
怎么 敢 这 样 建议 ”之 类 的 话 。 


你 会 用 什么 样 的 胶体 语言 ? 紧 抱 双 臂 ， 靠 向 远离 同事 的 那 一 侧 ， 还 
EREK? 


希望 不 是 这 个 样子 ! 最 好 的 回应 是 接受 反馈 ， 并 努力 确切 地 理解 


一 句 “ 谢 谢 你 告诉 我 这 些 ” 是 个 不 错 的 开始 。 


你 得 意识 到 并 非 所 有 的 人 都 
擅长 提供 有 反馈， 很 多 人 会 略 去 那 
些 概括 全 部 情况 的 详细 描述 ， 并 
令 事情 易于 接受 。 你 要 靠 巧 妙 的 
提问 来 获取 更 多 的 信息 ， 从 而 帮 
助 目 己 充分 利用 刚刚 收 到 的 馈 
赠 。 善 于 接受 反馈 的 领导 者 首先 会 感谢 反馈 者 的 分 享 ， 然 后 提问 并 收集 
具体 信息 。 这 类 领导 者 更 容易 获得 成 功 。 


善于 接受 反馈 的 领导 者 首先 
会 感谢 反馈 者 的 分 享 ， 然 后 提问 


并 收集 具体 信息 。 这 类 领导 者 更 
容易 获得 成 功 。 


不 吝 欢 突然 更 来 的 反馈 ?那么 ， 试 试 定期 在 召开 团队 及 团队 成 员 会 
议 时 ， 把 寻求 反馈 列 为 固定 的 议题 。 这 样 ， 就 表明 你 正在 努力 营造 一 种 
信任 和 持续 进步 的 环境 。 此外， 依照 反馈 信息 采取 行动 会 更 有 效果 ， 这 
能 显示 你 有 改善 的 空间 ， 令 你 变 得 更 随和 ， 更 有 人 情 味 儿 。 


致力 于 领导 他 人 

研究 人 员 杰 殉 : 曾 格 和 约瑟夫 ' 福 区 曼 分 机 了 51896 位 领导 者 3 年 多 
中 寻求 反馈 的 行为 。 三 他 们 发 现 : 

* 越 喜欢 寻求 反馈 的 领导 者 在 他 人 有 眼 里 越 强大 。 积 极 征询 反馈 意 
见 并 寻找 改善 机 会 的 领导 者 效率 可 达 86%， 高 拓 榜 首 。 而 在 关于 接受 
反馈 程度 的 调查 中 ， 排 名 最 低 的 领导 者 效率 只 有 159%。 

“寻求 反馈 行为 随 年 龄 的 增长 而 下 降 。 大 多 数 人 在 职业 生涯 的 早 
期 寻求 较 多 反馈 。 但 随 着 岁月 的 流逝 ， 这 一 趋势 逐渐 减弱 。 

“高 层 领 导 者 较 少 征求 反馈 。64% 的 经 理 人 会 寻求 反馈 以 便 改进 


工作 ， 而 高 层 领导 者 的 这 一 比例 仅 为 43%。 

总 的 来 说 ， 反 人 馈 十 分 重要 ! 倘 知 你 始终 无 法 寻求 自身 品牌 的 反 
馈 ， 可 能 会 对 你 的 事业 产生 负面 影响 。 有 研究 调查 了 一 家 《财富 》 
500 强 公司 的 462 位 领导 者 ， 其 中 77 人 “平均 年 龄 50 岁 ) 在 平均 任期 满 
18 年 后 被 要 求 离开 组 织 。 经 过 分 析 ， 从 他 们 被 解雇 的 2 年 前 收集 到 的 
360 度 评估 反馈 数据 发 现 ， 领 导 者 根据 他 人 反馈 做 出 建设 性 改变 的 程 
ETERRA. V5 
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在 第 4 章 ， 我 们 让 你 思考 了 如 果 成 为 领导 者 ,“ 你 认为 目 己 绝对 不 会 
做 的 事 * 和 “经 常会 做 的 事 *"。 因 为 你 每 天 所 做 的 选择 将 塑造 你 个 人 的 领 
导 力 品牌 ， 所 以 考虑 一 下 在 行动 之 前 ， 你 会 如 何 约束 目 己 是 非常 必要 


的 。 但 同时 ， 你 也 在 创造 一 种 领导 力 传奇 。 你 要 确保 目 己 能 真正 为 此 感 
到 骄傲 。 


我 在 大 理 石 中 看 见 了 天 使 ， 更 传统 的 观 点 认为 ’ ferite 
FA SZ Abe 由 。 你 在 离开 之 后 留 下 的 东西 o 我 们 
的 看 法 略 有 不 同 ， 你 的 传奇 是 你 
— RASS | 当前 积极 塑造 的 东西 ， 因 此 你 、 
你 的 团队 和 组 织 都 能 即刻 利用 这 
些 优势 。 把 它 当 成 你 不 断 进化 的 生活 品牌 。 是 不 是 听 起 来 太 诗情画意 ? 
那 你 就 找 对 它 原 有 的 韵味 了 。 这 是 真正 的 领导 技艺 ， 你 可 以 通过 掌握 你 
与 他 人 的 互动 ， 逐 渐 发 掘 自己 和 他 人 的 最 佳 潜能 。 


工具 条 2 


进入 下 一 章 之 前 请 用 工具 5.2。 接 下 来 ， 要 学 到 的 知识 可 以 促进 你 
在 这 里 所 做 的 工作 一 一 有 具体 来 说 ， 它 涉及 你 在 工作 生活 中 将 与 所 有 人 进 
行 的 丰富 对 话 。 先 大 致 描述 一 下 你 的 传奇 ， 这 将 有 助 于 你 令 那些 对 话 变 
得 更 具 价 值 、 更 有 力 和 更 可 靠 。 


我 的 传奇 ， 我 的 品牌 


想 想 你 要 建立 的 传奇 ， 以 及 这 些 关 键 区 分 元 素 如 何 帮 你 打造 品牌 声 
誉 。 你 在 这 项 活动 中 的 任务 是 ， 详 细 叙 述 你 想 做 些 什 么 来 帮助 目 己 成 为 
更 积极 主动 的 领导 者 。 你 希望 听 到 团队 成 员 如 何 评论 你 ?” 试 试 以 下 做 
法 : 


“ 思考 那 三 个 领导 力 关键 要 素 将 如 何在 你 的 传奇 中 发 挥 作用 。 


记 住 ， 虽 然 业 务 绩效 很 重要 ， 但 实现 绩效 的 唯一 途径 是 依 徘 员 


下 面 是 一 些 建立 传奇 的 原则 : 


。 创建 一 个 接受 和 重视 反馈 的 环境 。 让 员工 觉得 他 们 的 观点 和 意见 
促进 了 团队 的 成 功 。 


， 乐于 倾听 ; 让 员工 感觉 受 重视 。 
“。 相信 员工 能 做 出 决定 ;以 礼 待人 。 
现在 ， 为 了 激发 你 的 灵感 ， 我 们 呈献 一 些 传奇 心得 ， 它 们 出 上 自 过 去 


几 年 里 与 我 们 保持 互动 的 全 球 领 导 者 。 如 你 所 见 ， 有 些 人 只 说 了 窗 套 儿 
句 ， 有 些 人 则 写 了 整整 一 大 段 。 


例 1: 我 属于 结果 导 同 型 领导 者 ， 同 来 以 高 标准 要 求 他 人 和 上 自己 。 


我 乐于 寻找 机 会 鼓励 他 人 独立 思考 ， 继 而 尊重 他 们 的 努力 并 祝贺 他 们 成 
功 。 


例 2， 作 为 领导 者 ， 我 依靠 价值 观 导向 的 领导 力 取得 信任 ， 并 以 属 
守 承 诺 、 树 立 主 人 侈 意识 、 谦 逊 诚 实 的 人 物 形象 为 榜样 。 我 将 通过 下 列 
行为 实现 这 一 目标 ; 

. 表现 出 行动 的 一 致 性 和 公正 性 。 

HEMT. 

. 随时 给 予 部 属 帮 助 。 


. 分 享 、 分 享 、 不 断 分 享 。 


例 3: 我 想 这 样 描述 我 的 领导 力 品 牌 一 真实 诚信 、 银 尚 人 才 、 积 
极 参 与 企业 业务 。 作 为 一 个 真诚 的 领导 者 ， 我 希望 成 为 真挚 、 诚 尽 的 
人 ， 最 重要 的 是 ， 拥 有 当 领 导 者 的 激情 和 兴趣 。 作 为 人 才 的 拥 征 ， 我 一 
直 在 寻找 优秀 人 才 ， 思 考 如 何 吸引 及 塔 养 他 们 ;而 重 中 之 重 ， 是 如 何必 
助 伙伴 们 取得 事业 上 的 成 功 。 为 了 积极 参与 企业 事务 ， 我 不 断 研究 我 们 
在 中 国 的 竞争 格局 。 但 最 重要 的 是 ， 要 了 解 这 个 行业 ， 束 要 学 会 如 何 运 
作 一 个 可 持续 的 营利 组 织 。 所 以 对 我 来 说 ， 领 导 他 人 是 一 次 持续 不 断 的 
学 习 之 旅 。 带 看 这 些 想 法 ， 我 布 望 大 家 经 第 对 我 在 这 三 个 关键 领域 的 表 
现 提 供 反 馈 意 见 。 非 常 感 谢 。 


轮 到 你 了 
在 此 写 下 你 的 “传奇 心得 ”; 


1. Douglas McGregor,The Human Side of Enterprise (New York: McGraw-Hill, 1960). 
2. “Top 10 Business Bestsellers of the Decade,” Hartford Courant, January 10, 2000. 


3. William C. Byham and Jeff Cox,Zapp!® The Lightning of Empowerment: How to Improve 


8. 


Productivity, Quality, and Employee Satisfaction (New York: Harmony Books, 1988/1991). 


Mary L. Tracy and Matt Paese, “Two Perspectives on Identifying Potential”,DDI GO 
Magazine, Spring 2005, 22. 


Morgan W. McCall, “Identifying Leadership Potential in Future International Executives: 
Developing a Concept,”Consulting Psychology Journal: Practice and Research 46, no. 1 (1994): 
49-63, doi:10.1037//1061-4087.46.1.49; Morgan W. McCall,High Flyers: Developing the Next 
Generation of Leaders (Boston: Harvard Business School Press, 1998); Jim Collins, “Level 5 
Leadership,” Harvard Business Review 79, no. 1 (January 2001): 66-76; Brent Roberts and 
Robert Hogan,Personality Psychology in the Workplace (Washington, DC: American 
Psychological Association, 2001); Doug Bray and Ann Howard, “The AT&T Longitudinal 
Studies of Managers,”inLongitudinal Studies of Adult Psychological Development, ed. Klaus 
Warner Schaie (New York: Guilford Press, 1983). 


Mary L. Tracy and Matt Paese, “Two Perspectives on Identifying Potential”, DDI GO 
Magazine, Spring 2005, 22-23. 


John Zenger and Joseph Folkman, “Feedback 
It!” Zenger Folkman’s Monthly Webinar Series, webinar, February 20, 2014, slide 8. 


You Need It, Your Employees Want 


Ibid., slide 13. 


最 棒 的 沟通 一 一 频 每、 清晰 、 真 诚 偶尔 有 些 
困难 的 谈话 ， 有 助 于 同事 感受 被 理解 、 重 视 、 信 
任 和 激励 


PoR 
领导 力 是 一 种 互动 | 


如 何 让 他 人 感到 被 倾听 、 被 关心 、 被 激励 
这 里 有 个 关于 领导 力 的 小 秘密 : 真正 重要 的 是 与 他 人 建立 关系 ! 


对 于 那些 害羞、 内 疝 、 没 耐心 或 总 是 茫然 不 知 所 措 的 人 来 讲 ， 这 个 
秘密 可 能 是 个 不 受 欢 迎 的 消息 。 可 实际 上 ， 这 是 我 们 给 你 的 最 好 洞 见 之 
一 。 正 如 我 们 在 书 中 允 话 的 ， 各 种 有 效 对话 的 背后 都 隐藏 着 真正 的 科 
学 ， 能 在 你 生活 的 方方面面 把 你 和 其 他 人 联系 起 来 。 事 实 上 ， 你 的 成 功 
一 一 无 论 在 领导 层面 还 是 在 生活 中 ， 将 取决 于 你 和 周围 人 们 的 交谈 。 


干 真 万 确 ! 


如 何 用 关系 资本 获得 成 功 
麦肯锡 公司 在 2010 年 发 表 的 一 项 重要 研究 吸引 了 我 们 的 关注 。 作 
者 认为 ， 掌 握 人 与 人 互动 的 能 力 ( 即 我 们 所 说 的 交谈 ) ， 有 可 能 为 个 
人 和 公司 制造 真正 的 竞争 优势 。 三 事实 上 为 了 凸显 这 一 能 力 ， 作 者 
巧妙 地 创造 了 一 个 词 “关系 资本 ”， 借 以 描述 各 类 工作 者 运用 交谈 的 能 
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© 和 东 个 邻居 闲聊 沿路 的 建筑 。 

© 从 每 周一 次 的 “三 大 问题 ?员工 会 议 开始 她 的 工作 。 

e 就 东 个 特别 提议 同 老 板 征求 定价 意见 。 

© 向 任 务 负 责 人 表达 她 对 茶 个 即将 到 来 的 截止 期 限 的 关注 。 


。 在 午餐 时 间 与 活动 委员 会 进行 电话 会 议 ， 主 题 为 她 积极 参与 的 非 
营利 剧团 。 


© 会见 并 指导 技术 及 顾问 团队 领导 的 创新 团队 。 


© 在 走廊 给 一 个 要 到 纽约 旅行 的 团队 成 员 推荐 餐厅 。 


。 回 到 家 ， 有 技巧 地 提醒 16 岁 孩子 明天 的 日 程 安排 ， 并 检查 他 的 家 
许 作 业 一 一 当然 ， 还 一 边 做 晚饭 。 


。 晚饭 后 在 边 狗 时 ， 和 哥哥 卡特 用 聊 为 人 父母 、 友 谊 和 工作 方面 的 
种 种 挑战 。 


所 有 这 些 对 话 对 谈话 当事人 来 说 都 很 有 意义 。 有 些 是 有 计划 进行 
的 ， 有 些 则 是 自发 的 。 轻 松 进行 各 种 沟通 的 能 力 可 以 影响 你 作为 领导 
者 、 父 母 或 朋友 的 成 败 。 


DDI 对 构建 成 功 领 导 力 的 要 素 做 了 数 百 项 研究 。 由 此 ， 我 们 开始 了 
解 优秀 领导 者 的 行为 :， 他们 培育 创新 、 引 导 成 功 、 把 客户 的 需求 放 在 首 
要 位 置 、 做 出 正确 决策 并 培养 未 来 人 才 。 


如 果 这 些 都 属于 优秀 领导 者 要 做 的 事 ， 那 么 又 该 如 何 去 做 ? 在 所 有 
的 研究 中 ， 有 一 个 主题 跃然 而 现 : 领导 者 很 少 独 目 完 成 事情 。 这 就 是 我 
们 强烈 主张 “催化 剂型 领导 者 ”理念 的 原因 。 众 化 剂型 领导 者 不 再 扮演 主 
要 行动 者 、 决 策 制定 人 、 问 题解 决 者 的 角色 ， 而 是 把 重心 移 疝 成 为 教 
练 、 文 持 者 和 顾问 。 为 此 ， 他 们 每 天 部 要 与 员工 、 股 东 、 同 事 、 上 司 和 
客户 进行 诸多 沟通 。 


最 棒 的 沟通 频繁、 清晰 、 真 诚 ， 偶 尔 有 些 困难 的 谈话 ， 有 助 于 
同事 感受 被 理解 、 重 视 、 信 任 和 激励 。 绝 非 偶然 ， 这 些 谈话 是 一 支 真正 
高 度 投入 团队 的 钥匙 ， 更 大 胆 地 说 ， 也 是 开启 真正 幸福 生活 的 钥匙 。 没 
错 ， 当 今 以 各 种 形式 频繁 进行 的 互动 沟通 一 一 电子 邮件 、 短 信 、 社 交 媒 
体 、 电 话 、 闲 聊 、 内 部 网 络 联系 等 ， 其 核心 本 质 ， 都 是 与 另 一 端 真实 存 
在 的 个 人 进行 的 一 种 沟通 。 


本 章 介 绍 的 技能 ， 是 你 想 充分 把 握 每 次 机 会 ， 和 生活 中 出 现 的 人 们 
建立 联系 时 需要 用 上 的 法 宝 。 只 消 花 一 点 点 时 间 ， 这 些 技能 就 能 成 为 你 
的 第 二 天 性 。 我 们 保证 ， 回 报 必 会 令 人 格外 欣 感 ， 甚 全 可 能 让 你 大 吃 一 


a, 


惊 。 


我 只 是 想 给 你 写 张 便条 ， 让 你 知道 我 学 习 这 门 谍 程 后 发 生 的 事 
情 。 我 有 个 15 岁 的 儿子 ， 他 有 超 多 的 行为 问题 我 们 无 法 应 对 。 我 们 一 
直 打 算 采 取 某 种 新 的 干预 方法 ， 把 他 从 破坏 性 倾 问 中 挽救 出 来 。 那 晚 
听 完 你 的 课 回 到 家 ， 和 妻子 和 我 心情 这 重地 讨论 起 干预 措施 。 当 我 打开 
公文 包 ， 我 们 在 领导 力 课堂 上 用 来 练习 的 表格 路 入 眼帘 。 我 把 它 抽出 
来 ， 就 像 在 和 儿子 谈话 一 样 完成 了 每 个 部 分 。 

我 注意 到 首先 要 认真 倾听 ， 并 询问 对 方 的 感受 ， 这 一 点 目 己 过 去 
做 得 并 不 好 。 于 是 ， 我 走 进 儿 子 的 房间 开始 对 话 。 在 过 去 的 两 周 里 ， 
我 们 的 交谈 比 以 往 加 起 来 都 多 。 我 清楚 目 己 是 个 难 教 的 学 生 ， 但 我 想 
让 你 知道 ， 这 个 举动 令 他 彻 愿 脱胎换骨。 焕然 一 新 的 儿子 出 现在 我 面 


前 ， 从 此 不 必 再 多 加 干涉 。 所 以 我 坚信 这 个 方法 的 确 能 奏效 。 


一 一 DD1 课 程 学 员 


个 人 需求 与 实际 需求 


DDI 在 40 多 年 的 时 间 里 ， 从 事 评 佑 人 才 、 开 展 工作 场所 研究 、 设 计 
人 才 发 展 项 目 等 工作 ， 以 下 两 章 提 出 的 建议 正 是 基于 这 些 丰富 的 经 验 。 
我 们 找到 了 促成 有 效 对 话 和 建立 关系 的 行为 与 技能 。〔 请 访问 我 们 的 网 
站 ， 阅 读 关 于 个 人 和 实际 需求 背后 科学 的 完整 报告 。) 


我 们 发 现 有 一 组 核心 基本 技能 ， 每 个 人 都 必须 掌握 以 便 有 效 建立 关 
系 并 完成 工作 。 我 们 还 发 现 ， 学 习 这 些 技能 的 过 程 改 变 了 学 习 者 的 生 
活 。 很 多 人 成 为 领导 者 只 因为 那 意 味 着 他 们 职业 生涯 中 合乎 多 辑 的 预期 
一 一 更 多 的 财富 、 更 大 的 威望 、 在 家 许 亡 会 上 备 受 热情 赞美 。 多 数 人 都 
知道 ， 自 己 想 从 领导 位 置 上 获得 什么 ， 却 不 知道 应 该 给 予 什 么 。 接 下 来 


的 两 章 押 描述 的 技能 ， 会 让 你 在 领导 角色 中 斩获 丰厚 ， 同 时 也 能 让 你 为 
他 人 付出 更 多 。 


= re 从 一 个 简单 的 事实 开始 讲 
人 们 去 工作 有 两 个 需求 : 5 
( 受 尊敬 和 被 重视 ) p 际 需 求 (完成 工作 ) 和 个 人 需求 


( 受 苯 敬 和 被 重视 ) 。 你 的 团队 
也 不 例外 。 如 果 你 在 新 岗位 上 已 
非 一 两 天 ， 你 可 能 早 就 注意 到 你 的 部 属 正 不 断 给 你 制造 问题 《其 中 不 少 
问题 还 牵涉 到 了 其 他 人 ) ， 你 得 进行 “修复 "。 人 们 往往 会 不 假 思 索 地 从 
实际 角度 处 理 这 些 问题 ， 不 带 任何 情感 ， 只 要 解决 问题 即 可 ! 但 事实 
上 ， 你 必须 经 币 一 并 考 谍 个 人 再 求 和 实际 需求 。 


这 么 想 吧 : 实际 需求 是 确保 你 与 人 们 的 互动 符合 他 们 的 预期 目标 所 
要 采取 的 “路 线 ”， 个 人 需求 则 随时 会 出 现在 这 一 路 线 上 。 有 效 地 处 理 这 
些 问 题 能 帮助 你 克服 障碍 。 


我 们 将 在 第 8 章 运 用 “互动 守则 ”解决 这 一 实际 问题 。 而 为 了 满足 人 
们 的 个 人 需求 ， 这 里 我 们 要 给 大 家 介绍 “基本 原则 *。 它 们 听 起 来 简单 之 
至 一 一 就 像 家 长 或 老师 可 能 给 你 提出 的 好 建议 ， 但 是 这 几 个 基本 原则 却 
可 以 创造 奇迹 ! 


这 5 条 基本 原则 并 非 依 续 使 用 ， 你 可 以 根据 需要 ， 在 谈话 的 任何 阶 
段 灵活 运用 。 如 果 再 深入 探讨 ， 你 会 及 现 这 些 基 本 原则 是 释放 他 人 和 上 自 
己 最 佳 潜能 的 利 右 。 


基本 原则 


目的 : 帮助 满足 人 们 的 个 人 需求 。 


ARP ARE, Sach Ath. 


仔细 聆听 ， 表 示 同 理 。 


寻求 帮助 ， 鼓 励 参 与 。 


分 享 观点 ,传情 达 理 。( 建立 信任 。) 


LAY ae, 鼓励 承担 。( 树立 责任 感 。) 


图 6.1 基本 原则 


AE At, Aeon el fa 


当 经 理 告诉 我 ， 团 队 成 喘 不 喜欢 和 我 一 起 工作 时 ， 我 万 分 震惊 。 当 
我 问 为 什么 时 ， 她 说 因为 我 冷漠 ， 好 像 不 想 和 其 他 人 共事 。 她 说 : “我 
们 党 得 你 很 另类 ， 绝 不 是 个 大 方 的 人 。 ”另类 ? RAHE? 这 是 几 层 意 
思 ? 我 不 停 地 想 ， 我 真是 这 个 样子 吗 ? 我 真是 那 种 人 吗 ? 那 种 不 讨 喜 、 
不 宽厚 的 人 ?我 怎样 才能 继续 和 大 家 一 起 工作 ? 我 感觉 自己 的 人 生 完 蛋 
ce 


一 一 艾 米 
近年 来 ， 谈 “自体 ”常常 招来 一 片 批评 ， 它 用 来 挪 拾 过 度 保护 自己 子 


女 的 一 代 人 《至 少 世 界 上 的 茶 些 地 方 如 此 ) 。 在 一 个 只 需 挤 入 某 文 团队 
就 可 获得 奖杯 ， 而 非 反 过 来 退 求 蛙 越 的 每 个 人 来 次 ， 目 章 似 乎 代表 了 至 

意义 的 赞美 和 缺乏 目 律 。 而 在 真实 的 世界 里 ， 目 草 是 与 他 人 合作 时 必 
须 牢记 的 最 重要 理念 之 一 。 


在 前 面 的 例子 中 ， 艾 米 描 述 的 残酷 反馈 几乎 粉碎 了 她 的 目 章 ， 令 她 
的 工作 在 几 个 月 中 持续 走 下 坡 路 。 反 馈 传达 的 信息 并 非 说 她 的 备忘录 漏 
了 什么 信息 ， 或 是 她 的 简报 技巧 需要 磨炼 ， 而 是 上 暗示 她 的 性 格 有 问题 ! 
真 的 很 遗憾 ， 其 实 这 种 令 人 难堪 的 反馈 是 完全 可 以 避免 的 。 


目 章 只 是 你 对 目 己 的 看 法 。 你 足够 优秀 吗 ? 你 是 个 有 价值 的 人 吗 ? 
人 们 章 重 你 吗 ? 你 对 所 处 的 世界 有 重要 页 献 吗 ? 别人 看 得 见 你 的 重要 素 
质 吗 ? 


作为 领导 者 ， 每 当 你 与 他 人 进行 互动 ， 你 就 获得 了 一 次 绝 佳 机 会 影 
啊 他 们 对 上 自身 的 感受 。 这 是 你 可 以 使 用 的 最 强大 的 人 际 互 动 技巧 之 一 ， 
也 是 你 可 以 赠 予 组 织 成 员 最 不 平凡 的 一 份 礼物 。 


请 注意 我 们 第 一 条 基本 原则 里 的 并 列 行为 :“ 维 护 目 章 ， 增 强 目 
信 。” 你 与 他 人 互动 时 有 两 个 选择 ， 要 么 维护 他 人 对 自身 的 感受 〈 即 不 
要 令 他 们 感到 更 粮 ) ， 要 么 加 强 他 们 的 自我 感受 。 许 多 互动 是 让 你 承认 
他 人 分 享 的 观点 ， 抑 或 让 你 赞 营 他 人 付出 的 努力 ， 进 而 增强 对 方 的 目 
ce 


在 其 他 的 互动 中 ， 表 现 欠 佳 的 情况 并 不 是 要 你 称赞 或 认可 他 人 ， 而 
古 需 要 调整 思路 。 当 别人 离开 时 ， 他 们 对 目 己 的 感觉 不 应 该 比 谈话 之 前 
更 糟 。 轻 视 别 人 或 者 令 他 们 觉得 自己 对 于 手头 的 工作 有 茶 种 个 人 不 足 ， 
从 而 贬低 他 人 的 能 比如 艾 米 的 经 理 的 行为 ， 不 只 伤 人 ， 还 会 令 别 
人 难以 振作 。 何 况 这 也 无 异 于 多 此 一 举 ， 因 为 即便 是 在 这 些 困难 时 刻 ， 
你 也 可 以 一 一 至 少 应 该 一 一 维护 对 方 的 上 自己。 


振奋 精神 

还 记得 心理 学 的 入 门 课程 吗 ? 自尊 是 马 斯 洛 需 求 层次 理论 中 位 居 
第 二 的 需求 ， 而 且 它 会 受 你 与 他 人 互动 的 影响 。 三 自尊 的 概念 流行 
于 20 世 纪 60 年 代 未 ， 由 精神 治疗 医师 纳 撒 尼 尔 : 布 兰 登 和 心理 学 者 斯 
坦 利 : 库 珀 史密斯 首创 。 到 目前 为 止 ， 大 约 有 536 项 研究 、769 篇 文章 
和 80 本 著作 专门 论述 自尊 对 工作 表现 的 作用 。 

据 报告 ， 高 度 自尊 产生 的 部 分 结果 包括 : 高 水 平 的 职业 和 工作 满 
意 度 、 改 善 的 动机 和 参与 感 、 高 质量 的 工作 、 更 好 的 人 际 和 职场 关 
系 ， 以 及 在 工作 中 更 具 创 新 力 。 维 护 或 增强 他 人 自尊 的 人 往往 卓 有 成 
效 ， 而 且 团队 沟通 更 流畅 、 工 作 压 力 更 小 。 由 他 们 领导 员工 也 易于 产 
生 更 高 的 工作 满意 度 和 绩效 、 更 大 的 忠诚 度 以 及 更 强 的 人 际 信任 度 。 


事实 上 ,，“ 不 够 大 方 ” 的 艾 米 是 个 聪明 人 一 一 Y 世 代 〈1981 一 一 1999 
年 出 生 的 人 ) ， 刚 从 大 学 毕业 。 她 生活 里 的 沟通 主要 以 智能 手机 为 工 
有 具 ， 加 上 在 办 公 室 环境 下 的 互动 挣扎 。 所 以 ， 她 果断 采取 行动 ， 从 信任 
的 同事 那里 搜集 关于 如 何 更 好 与 队友 互动 的 有 益 反 馈 。 后 来 ， 艾 米 修复 
了 与 同事 的 关系 ， 并 慢 慢 恢复 了 自信 。 但 她 花 了 近 一 年 时 间 才 真正 感觉 
好 多 了 ， 接 下 来 又 用 4 年 时 间 赢 得 了 新 的 升 职 。 另 外 ， 她 不 再 信任 她 的 
经 理 。 如 今 她 自己 就 是 经 理 ， 艾 米 说 着 很 多 人 都 说 的 话 : “我 永远 不 会 
像 我 所 遭遇 的 那样 去 对 待 别 人 。*” 但 是 ， 以 这 种 方式 吸取 教训 实在 太 过 
艰难 了 。 


腔 书 上 的 我 问 你 答 


成 ， 因 为 你 脸皮 不 够 厚 。” 


于 是 我 余下 的 职业 生涯 都 在 反驳 那 家 伙 的 预言 。 


如 何 维护 他 人 的 目 草 


聚焦 事实 而 不 是 个 人 。 如 果 别 人 感觉 你 在 攻击 他 们 ， 或 者 当 他 们 不 
得 不 损 度 你 真正 的 意思 时 ， 他 们 的 自我 价值 感 可 能 会 受伤 。 如 果 你 
说 ;:“ 你 一 向 是 我 们 队 最 守 时 的 人 ， 但 在 上 个 月 ， 开 团队 会 议 时 你 述 到 
了 。” 这 更 可 能 维护 对 方 的 自尊 ， 而 不 是 在 员工 会 议 上 冒 一 句 评 论 :“ 你 
在 守 时 方面 是 不 是 有 问题 ? ”显然 ， 做 第 二 种 评论 的 你 自 断 了 好 几 条 后 
路 。 


不 给 他 人 贴标签 ， 以 示 苯 重 和 支持 。 标 签 能 伤 人 一 一 她 粗鲁 ， 他 玉 
钝 ， 或 茶 东 团体 完全 不 合作 。 标 签 会 让 人 们 感到 他 们 的 声誉 面临 危机 ， 
觉得 目 己 无 论 做 什么 ， 都 将 被 永远 打上 记号 。 一 项 关键 的 领导 技能 是 : 
多 一 点 尊重 ， 避 免 贴标签 。 


借助 聪明 的 提问 明确 动机 。 猜 测 可 能 造成 某 个 问题 或 困境 的 原因 终 
FEA KE 崩 测 。 开 放 式 问题 有 助 于 你 明确 动机 。 例 如 ， 比 起 质 
问 : “你 是 故意 想 破 坏 这 个 项 目 吗 ? “你 认为 是 什么 造成 了 延误 ”显然 要 
启明 多 了 。 前 者 会 令 对 方 产生 抵触 情绪 ， 不 自觉 地 戒备 起 来 。 


所 以 ， 如 果 说 维护 他 人 的 自尊 是 你 应 该 争取 达到 的 最 低 目 标 ， 那 么 
又 当 如 何 增 强 他 人 的 自 导 ? 同样， 答案 简单 至 极 表达 真正 的 赞美 。 不 
过 ， 人 们 往往 抗拒 这 么 做 。 


当 我 们 询问 参加 我 们 诬 程 的 新 任 领导 者 为 什么 不 愿 称赞 自己 的 部 属 
时 ， 他 们 通常 能 罗列 一 大 堆 充 分 的 理由 。 那 么 你 的 理由 义 是 什么 ? 


RAT a” 


ANRE me SN EE AR [RET AE A Fe A] A BY i, 


需要 处 理 哪些 问题 。” 
“我 不 希望 别人 觉得 我 厚 此 注 彼 。>” 
“从 来 也 没 人 给 过 我 积极 的 反馈 啊 ! ” 


“如 果 别 人 做 了 什么 事 我 就 要 给 予 积极 反馈 ， 那 他 们 会 松懈 下 来 ， 
认为 这 束 是 所 震 的 绩效 水 平 。” 


“我 们 公司 要 求 的 标准 就 是 里 越 ， 所 以 赞扬 并 无 必要 。” 


我 们 明白 个 中 原因 ， 却 也 发 现 ， 大 多 数 抵制 表扬 他 人 的 领导 者 其 实 
并 不 知道 如 何 、 为 何以 及 何 时 给 予 表扬 。 而 且 ， 他 们 担心 万 一 搞 砸 了 ， 
会 让 人 和 沉 得 他 们 很 弱 、 很 假 ， 甚 至 会 失去 威信 。 实 际 上 ， 这 些 都 是 杞 人 
WRK 


明确 而 真诚 


表达 赞美 ， 或 者 是 我 们 说 的 增强 他 人 的 目 章 ， 是 极其 简单 的 技能 。 
赞美 必须 诚心 真挚， 必须 是 事实 ， 而 且 你 真心 认为 如 此 ， 同 时 需要 明确 
具体 。 相 关 人 研究 以 及 我 们 的 经 验 均 证 明 ， 赞 美 不 会 转眼 就 把 人 变 成 懒 
虫 。 实 际 上 ， 人 恰恰 相反 ， 经 理 的 称赞 反馈 完 完全 全 是 一 种 激励 。 为 什 
Al 因为 它 提醒 了 员工 ， 他 们 拥有 真正 的 价值 ， 他 们 的 贡献 不 容 忽视 ， 
大 家 看 到 了 真实 的 他 们 ， 并 且 觉 得 他 们 很 重要 。 还 有 一 个 更 大 的 尺 言 
是 : 在 你 真 减 发 出 赞美 时 ， 你 也 会 感到 舒心 。《 真 的 ， 我 们 的 实证 研究 
表明 ， 给 予 赞美 比 接受 赞美 感觉 更 妙 。 三 ) 而 且 ， 这 能 令 你 成 为 一 个 更 
优秀 、 更 稳重 、 更 乐观 的 领导 者 。 有 谁 会 不 愿意 为 这 样 的 人 效力 呢 ? 


反思 点 © 


在 你 的 团队 里 ， 哪 些 人 很 需要 知道 你 对 他 们 的 真实 看 法 ? 在 你 的 
生活 中 呢 ? 你 能 给 予 这 些 人 什么 样 的 反馈 或 赞美 ， 从 而 让 他 们 有 所 改 
变 并 维护 或 增强 他 们 的 自尊 ? 


那么 ， 什 么 时 候 你 应 该 称赞 别人 ? 显然 ， 当 他 有 明显 进步 ， 达 成 茶 
个 目标 ， 解 决 了 一 个 难题 ， 或 项 独 现 实 压力 做 出 页 献 时 ， 就 值得 褒奖 。 
但 假如 你 观察 到 茶 些 事情 会 令 他 人 很 高 兴 了 解 他 自己 ， 你 也 可 以 给 出 表 
扬 ， 但 这 个 需要 练习 。 任 何 情况 都 有 表扬 他 人 的 机 会 ， 但 必须 是 事实 。 
这 样 的 赞美 能 让 对 方 知道 ， 你 了 解 他 是 一 个 什么 样 的 人 。 


推 特 、 脸 书 上 的 我 问 你 答 


问题 : 你 从 经 理 那 儿 获 得 过 的 最 佳 赞 美 是 什么 ? 

脸 书 Jennifer Fader Scott: 即使 情况 很 糟 ， 你 也 能 让 我 们 开怀 大 
笑 。 

@mrshanebennett 真诚 地 感谢 你 。 

脸 书 Lori Wurm Weitzman: 孩子 们 喜欢 你 、 信 任 你 、 依 赖 你 。 有 
你 为 伴 真 幸运 。 

脸 书 Dimitry Elias Leger: 我 一 开始 就 低估 了 你 。 


@kevinmercuri 短 而 简洁 的 电子 邮件 里 写 着 : “你 的 表现 真 令 
我 高 兴 ..………. 你 在 帮助 这 个 机 构 发 展 壮 大 。” 


脸 书 Robin Beers: 你 是 你 的 岗位 上 的 最 佳人 选 。 
@iROKOHope 他 这 样 对 我 说 : “你 竟然 像 超 人 一 样 完 成 了 不 可 
能 的 任务 ， 让 我 看 起 来 像 个 普通 人 


脸 书 Chris Allieri: 置身 一 屋子 陌生 人 中 ， 你 也 无 所 月 惧 ， 真 不 
赖 。 


@davidcuddy 一 位 高 管 跑 来 问 那 是 谁 写 的 。 我 以 为 他 讨厌 那 
些 话 ， 所 以 我 说 是 你 写 的 。 结 果 原 来 他 是 喜欢 。 我 笑 趴 了。 

脸 书 Justin Holland: 你 似乎 能 见 微 知 闭 。 

脸 书 Hugh Weber: 你 的 提问 太 棒 了 。 


这 是 不 是 很 更 目的 一 张 清单 ?” 在 推 和 关上 回答 问题 大 家 项 多 只 能 打 
144 个 字 ， 无 法 呈现 赞美 背后 的 完整 故事 。 事 实 上 ， 增 强 自 信 并 非 仅 仅 
是 这 类 简短 的 陈述 。 


简洁 的 赞美 会 令 人 心 生 好 感 ， 但 未 必 能 经 常 产 生 预 期 影响 ， 原 因 有 
二 。 首 先 ， 它 们 会 让 人 党 得 缺乏 新 意 。 例 如 ， 艾 伦 告 诉 我 们 ， 她 的 经 理 
MEK: “RAGS! ?他 一 天 到 晚 逢 人 遇 事 只 会 说 这 个 。 所 以 ， 即 便 
只 是 为 了 赞美 ， 这 个 词 也 显 不 出 诚意 。 其 次 ， 简 短 扼要 的 赞美 缺乏 针对 
性 。 具 体 明 确 的 肯定 能 工 励 人 们 继续 提供 好 点 子 ， 让 他 们 确切 知道 自己 
的 作为 促进 了 团体 的 成 功 ， 进 而 激励 他 们 在 适当 的 时 候 重 复 那 些 具体 行 
动 。 


重点 提示 : 


维护 自尊 ， 增 强 自信 


为 了 维护 自强 ， 需 要 : 
“关注 事实 。 

e 导 重 并 文 持 他 人 。 

“ 澄清 动机 。 

为 了 增强 自信 ， 需 要 : 


。 认 可 好 的 想法 和 观点 。 
“肯定 他 人 的 成 就 。 
。 表 达 和 显示 信心 。 


© 做 到 具体 而 真诚 。 


自我 测试 良好 还 是 优秀 
浆 读 下 列 两 组 来 自 领 导 者 的 陈述 ， 从 每 一 组 中 选 出 更 能 有 效 运 用 自 
总 基本 原则 的 句子 。 


1. AL 谢谢 你 让 我 知道 这 个 情况 。 实 在 无 法 形容 这 对 于 我 纠正 问 
题 有 多 大 的 帮助 。 


B. 因为 你 把 问题 告诉 给 我 并 与 我 共同 做 了 纠正 ， 我 们 才能 避免 令 他 
人 困惑 ， 感 谢 你 的 直言 。 


2, A 因为 你 自愿 主持 周一 的 会 议 ， 我 才 可 以 开车 送 祖母 去 看 
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B. ”过 见 你 真是 太 好 了 。 我 一 直 想 告诉 你 ， 非 常 感谢 你 上 周一 的 帮 


忙 。 谢 谢 ! 


答案 是 B。 它 给 出 了 具体 的 理由 ， 解 释 为 什么 这 个 行动 有 助 于 解决 问 
是 A。 它 具体 说 明了 感谢 支持 的 原因 。 


仔细 聆听 ， 表 示 同 理 


想 想 上 一 回 你 特别 心烦 时 ， 把 整 件 事 一 一 声 情 并 成 、 和 盘 托 出 地 详 
细 述 说 一 一 告诉 老板 、 经 理 或 同事 的 情形 。 你 倾诉 完 之 后 ， 对 方 也 许 稍 
作 停顿 ， 然 后 说 非常 了 解 你 的 感受 。 你 昕 到 这 话 的 第 一 反应 是 什么 ? 是 
不 是 :“ 不 ， 你 不 了 解 ? “人 们 最 第 犯 的 错误 ， 残 是 回应 “我 了 解 你 的 感 
受 ” 之 类 的 词语 ， 这 些 话 听 起 来 似乎 善 解 人 意 ， 实 际 上 却 没 有 任何 意 
义 。 更 糟 的 是 ， 许 多 人 还 加 进 目 己 个 人 类 似 的 莫 惨 经 历 ， 仿 佛 想 证 明 他 
们 真 的 完全 了 解 你 的 情况 。 


可 是 ， 这 非但 不 会 令 你 更 好 过 ， 而 且 证 明 他 们 根本 没 在 认真 听 你 说 
话 。 更 糟 的 是 ， 你 或 许 还 会 觉得 自己 被 “处 理 * 了 。 他 们 浪费 了 时 间 ， 一 
下 子 把 讨论 从 你 喘 上 转移 开 ， 不 但 把 你 推 得 更 远 ， 也 远离 了 可 能 的 解决 
办 法 。 这 种 情况 是 否 似曾相识 ? 


仔细 聆听 并 表示 同 理 心 ， 二 者 结合 运用 ， 是 你 可 以 掌握 的 两 大 超 强 
技能 。 为 什么 ? 因为 处 理 情 绪 化 的 状况 时 ， 这 些 行为 能 立即 缓和 周围 的 
紧张 气氛 。 而 且 ， 如 果 情 绪 无 法 平复 ， 事 情 就 很 难 有 所 进展 ， 但 这 也 是 


需要 练习 的 两 个 最 具 挑 战 性 的 技能 。 在 工作 场合 中 出 现 的 任何 形式 的 情 
绪 ， 往 往 令 人 感到 不 安 。 


仔细 聆听 并 表示 同 理 心 ， 二 va lee ie 
首 结 合 运用 ， 是 你 可 以 掌握 的 两 身 为 领导 者 ， 你 可 能 忍 不 住 
大 超 强 技能 。 急于 想 告诉 别人 : 


(1) 你 了 解 情况 ; 


(2) 对 方 不 需要 有 这 样 的 感受 ; 


(3) 如 何 尽 快 解决 问题 。 


然而 ， 也 许 你 已 经 在 生活 中 注意 到 ， 要 求 一 个 诅 丧 的 人 别 那么 情绪 
化 完全 不 雪 效 。 要 想 成 功 ， 你 需要 管理 自己 面 对 他 人 情绪 的 不 适 感 ， 因 
为 没有 用 也 无 助 于 建立 你 与 对 方 的 关系 。 


这 里 提供 一 个 进行 有 效 同 理 心 谈话 的 方法 : 


C1) 描述 你 看 到 对 方 现在 表达 出 来 的 情绪 ， 以 表明 你 了 解 对 方 的 


ca 
Kk 


(2) 表示 出 同 理 心 。 


(3) 询问 与 情况 相关 的 问题 。 


AS ve ap 
当 我 14 岁 的 儿子 斯 宾 塞 开始 待 在 房间 里 问 闽 不 乐 时 ， 我 看 得 出 这 
绝 不 是 荷尔蒙 在 作怪 。 他 即将 参加 平生 第 一 次 期 未 考试 ， 而 那 关键 的 


一 周到 来 之 前 ， 他 过 得 并 不 顺利 。 可 他 一 直 拒绝 让 我 帮 他 振作 或 是 协 
助 他 做 好 准备 。 我 想 尽 所 有 的 办 法 : 


哥们 儿 ， 怎 么 样 了 ? 《沉默 ) 
AREE? QAR) 
在 想 什么 呢 ? 《继续 沉默 ) 


需要 帮忙 吗 ? 


回应 我 的 仍 是 长 时 间 的 沉默 


最 后 ， 他 终于 干巴 巴 吐出 一 句 : “我 简直 要 狗 摔 了。” 
抓 住 这 个 切入 点 ， 我 或 励 他 :“ 跟 我 说 说 吧 ? ” 


他 同音 了 ， 低 垂 着 眼睛 仍旧 一 副 无 精 打 采 的 样子 ， 嘟 喂 关上 自 己 怎 
么 要 接二连三 参加 这 些 以 前 从 未 有 过 的 测试 。 然 后 说 :“ 妈 妈 ， 我 不 
知道 怎么 同时 做 到 这 些 事 。” 


R, AT! 终于 有 了 突破 ! 


于 是 ， 我 告诉 他 ;“ 我 想 你 是 害怕 了， 所 以 觉得 压力 很 大 ， 因 为 
以 前 都 没 参加 过 期 末 考 试 。 是 这 样 吧 ? ” 
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确认 他 正在 体验 的 感受 ， 能 够 令 他 畅所欲言 ， 并 且 更 加 理性 地 看 待 问 
题 。 更 重要 的 ， 这 也 让 我 们 两 人 打破 了 僵局 ， 朝 共同 解决 问题 的 方 同 
IB HE 
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脚本 、 示 范 认 可 、 同 理 心 和 与 他 人 沟通 的 艺术 。 这 里 跟 大 家 分 享 一 个 史 
带 夫 的 故事 片断 : 史 送 夫 领 导 着 一 文 项 目 团队 ， 专 门 负 责 更 新 组 织 的 过 
时 系统 。 有 眼看 最 后 期 限 临近 ， 一 直 开 展 得 顺 顺 当当 的 项 目 突然 变 得 急迫 
和 紧张 起 来 ， 继 而 前 弱 了 团队 成 员 之 间 的 合作 关系 。 


下 属 亚 历 克 斯 问 史 带 夫 报告 说 ， 他 很 难 平 衡 自 己 的 工作 量 。 


亚 历 克 斯 : 所 以 那 晚 我 不 得 不 待 到 很 晚 ， 还 有 上 星期 五 ， 玛 西 
娅 一 天 就 找 了 我 大 约 20 次 。 偏 要 在 这 种 复杂 计算 的 节 骨 眼 儿 打 断 
我 。 跟 你 说 ， 史 蒂 夫 ， 那 个 时 候 我 本 来 可 以 ……: 


PRA: 亚 历 克 斯 ， 我 清楚 你 感受 到 了 压力 ， 尤 其 是 最 近 几 周 
( 同 理 心 ) 。 你 知道 ， 大 家 也 都 开始 有 压力 了 。 实 际 上 ， 我 们 当中 
一 些 人 正 因 为 这 个 才 没 来 找 你 问 问题 或 寻求 建议 。 这 就 是 我 今天 想 
和 你 谈话 的 原因 。 

亚 历 克 斯 : 谈 什 么 ? 谈 我 压力 大 ， 还 是 谈 有 人 对 此 有 异议 ? 
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这 一 点 〈 同 理 心 ) 。 另 外 我 们 已 经 到 了 项 目的 关键 阶段 。 现 在 ， 如 
果 在 需要 的 时 候 我 们 得 不 到 你 的 专业 意见 比如 你 不 在 场 帮 有 我 
们 ， 那 大 家 就 没 法 赶 上 最 后 期 限 了 ， 这 会 对 整个 组 织造 成 影响 。 


研究 表明 : 向 员工 展示 同 理 心 的 领导 者 会 被 认为 是 更 好 的 教练 。 三 
信任 自己 上 司 的 员工 往往 更 投入 工作 ， 更 少 感到 疲劳 、 抑 邦和 焦虑 。 2 


识别 事实 和 感受 


要 表达 “我 完全 理解 你 的 感受 "， 有 一 种 方法 不 仅 让 人 们 接受 你 的 真 
诚 ， 还 会 因此 对 你 产生 更 好 的 印象 。 两 个 词 可 以 提醒 你 做 到 这 一 
点 :“ 事 实 ”" 和 “感受 ”"。 怀 着 同 理 心 回应 他 人 时 ， 第 一 步 是 要 迅速 反馈 你 
听 到 的 事实 ， 这 样 对 方 就 知道 你 的 确 在 聆听 。 


所 以 ， 在 前 面 的 对 话 中 ， 史 蒂 夫 说 :“ 亚 历 克 斯 ， 我 清楚 你 感受 到 
了 压力 ， 尤 其 是 最 近 几 周 。” 以 此 表示 他 在 聆听 并 理解 亚 历 死 斯 的 难 
处 。 如 果 史 带 夫 一 开始 说 的 是 “我 理解 你 的 感受 ?或 “我 也 有 类 似 压 力 ” 
那 就 可 能 是 一 个 失误 了 ， 因 为 那样 会 使 重点 移 离 亚 历 克 斯 。 


记 住 一 个 关键 点 ， 即 同 理 心 和 “同意 ”是 两 码 事 。 体 恤 的 陈述 能 够 表 
明 你 理解 一 一 尽管 不 一 定 同 意 一 一 别人 说 的 话 。 


, 再 举 个 例子 ， 想 象 你 的 某 个 
体恤 的 陈述 能 够 表明 你 理解 
团队 成 员 觉得 自己 成 了 局 外 人 。 


一 一 尽管 不 一 定 同意 一 一 别人 说 | 带 有 同 理 心 的 第 一 反应 可 能 是 : 
的 话 。 一 想到 别人 故意 把 你 排除 在 决策 
程序 外 肯定 很 烦恼 。 这 样 ， 你 束 


给 了 他 一 个 分 享 的 机 会 。 根 据 我 
们 的 经 验 ， 一 旦 人 们 有 机 会 发 泄 情绪 并 确信 你 能 理解 ， 他 们 就 能 更 容易 
专注 于 当前 的 话题 。 他 们 会 开始 谋划 思路 、 解 决 方案 和 行动 ， 因 为 他 们 
相信 你 明白 形势 正如 何 影响 他 们 。 


接 下 来 ， 你 应 该 表明 你 理解 对 方 表达 的 感受 ， 以 及 为 什么 会 有 此 感 
受 。 为 此 ， 你 要 继续 认真 聆听 ， 然 后 确认 那 种 情感 。 像 史 带 夫 ， 就 把 亚 
历 元 斯 的 情绪 确认 为 有 压力 和 忙碌 。 


值得 一 提 的 是 ， 同 理 心 并 非 只 应 对 负面 情绪 。 当 员工 在 为 成 绩 感 到 
骄傲 ， 或 者 因为 完成 了 艰巨 任务 而 欣喜 时 ， 领 导 者 充满 同 理 心 的 话语 能 
让 他 们 备 沉 温暖 。 同 样 ， 识 别 事实 和 感受 表明 你 在 用 心 聆 昕 并 了 解 了 情 
况 ， 可 以 建立 起 杀 切 关系 。 所 以 ， 艾 如 你 可 以 像 许 多 人 一 样 简单 地 祝 痪 
东 位 同事 ， 抑 或 可 以 表示 强调 地 如 是 说 : “你 脸 上 的 表情 说 明 该 问 你 道 
等 呢 ， 你 一 定 在 为 销售 展览 的 情况 《事实 ) 感到 高 兴 《〈 感 受 ) 。 我 相信 
我 们 会 拿 下 这 笔 生 意 的 《加 强 自 信 ) ! ”这 样 的 陈述 对 于 巩固 工作 关系 
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你 能 听 到 我 的 心声 吗 ? 


聆听 能 决定 你 是 赢得 工作 还 
聆听 能 决定 你 是 赢得 工作 还 | 是 失去 工作 ， 在 重要 期 限 内 完成 
是 失去 工作 ， 在 重要 期 限 内 完成 | 任务 还 是 错过 目标 ， 感 觉 自己 是 
任务 还 是 错过 目标 ， 感 觉 自 己 是 | 团队 的 一 分 子 还 是 与 人 格格 不 
团队 的 一 分 子 还 是 与 人 格格 不 入 。 然 而 ， 尽 管 聆听 是 重要 的 沟 
入 。 通 技 巧 之 一 ， 却 并 不 总 能 受到 应 
有 的 重视 ， 人 们 似乎 更 看 重 多 讲 


tH ! 


领导 者 经 名 会 落 入 光 听 上 听 就 够 了 的 陷阱 ， 也 就 是 次 ， 我 们 会 聆听 直 
到 知晓 答案 ， 然 后 插嘴 并 继续 交谈 。 或 者 ， 有 时 我 们 听 着 听 着 不 同意 对 
方 的 次 法 了 ， 便 立马 提出 反驳 ， 这 属于 为 了 辩 驱 而 聆听 。 叉 有 时 候 ， 我 
们 因为 内 出 茶 个 想法 很 激动 ， 所 以 迫 不 及 符 要 讨论 那个 想法 ， 于 是 在 别 
人 话音 未 落 ， 还 没 表达 出 全 部 想法 时 中 断 了 他 的 谈话 。 


oe 当 你 倾听 他 人 说 话 时 ， 你 其 
把 大 多 数 人 用 于 谈话 的 集中 
oe. 实 是 在 听 那 些 话语 背后 的 情感 。 
”| 你 要 怀 着 同 理 心 聆听 一 一 理解 和 
Bi yest inn 感受 别人 的 想法 、 情 绪 和 经 历 。 
RR. TFA. 


聆听 和 表示 同 理 心 的 能 
是 一 种 能 够 增强 工作 场合 及 私人 
讨论 的 沟通 技巧 。 它 可 以 帮助 你 了 解 别 人 的 感受 ， 并 让 他 们 知道 即使 你 
不 一 定 同 意 ， 也 会 理解 他 们 ， 这 是 开启 对 话 和 有 效 交 谈 的 关键。 


— i ? = 
重点 提示 : Q. 


仔细 聆听 ， 表 示 同 理 
. 对 事实 和 情感 做 出 回应 。 
. 缓解 负面 情绪。 


“对 正面 情感 同样 表示 同 理 。 


自我 测试 这 是 同 理 心 吗 ? 


阅读 以 下 陈述 ， 判 断 它们 在 同 理 心 基本 原则 运用 上 ， 有 效 还 是 无 


题 1. 大 家 看 起 来 似乎 都 对 我 们 所 做 项 目的 方向 感到 疑惑 
A. 有 效 
B. 无 效 


题 2. 那 太 糟糕 了 ， 但 我 相信 你 会 知道 如 何 重新 安排 你 的 时 间 表 。 
A. 有 效 

B. 无 效 

题 3. 你 看 起 来 轻松 极 了 ， 一 定 过 了 个 非常 美妙 的 假期 。 


AAR 

B. 无 效 
答案 : 题 1.A: 对 一 个 明确 的 事实 和 感受 做 出 有 效 回 应 ; 题 2.B: 无 效 ， 因 为 没有 识 
别 出 感受 ; 题 3.A: 这 是 一 个 有 效 识别 正 向 情感 的 同 理 心 案例 。 


寻求 帮助 ， 或 励 参与 


记 住 这 句 话 : “我 绝对 乐意 帮忙 ， 告 诉 我 目前 你 的 想法 。” 


类 似 这 样 的 话 ， 是 让 员工 参与 解决 你 们 将 共同 面 对 的 日 第 问题 的 最 
快捷 方法 之 一 。 人 们 对 工作 的 期 望 并 不 止 于 薪水 ， 他 们 还 想 : 


， 对 如 何 完成 自己 的 工作 拥有 发 言 权 。 


© 参与 影响 他 们 的 决策 制定 。 


* 获得 关于 他 们 必须 实现 的 改变 的 信息 。 
“分享 他 们 目 己 问题 的 解决 方案 。 


正如 我 们 在 第 2 草 详 细 探讨 的 ， 作 为 新 手 领导 者 ， 你 的 任务 是 通过 
他 人 完成 工作 。 最 有 效 的 方法 是 ， 花 较 少 时 间 阐 述 你 的 想法 和 你 认为 应 
该 做 (并 期 望 团队 做 〉 的 事情 ， 用 更 多 时 间 询 问 团 队 的 想法 和 意见 。 这 
种 方法 有 知 干 个 实 实在 在 的 好 处 : 首先 ， 他 们 很 可 能 已 经 至 少 找到 了 部 
分 答案 。 其 次 ， 当 你 向 员工 征求 信息 资源 时 ， 其 实 是 在 以 男 一 种 方式 让 
他 们 知道 你 重视 他 们 的 意见 、 知 识 和 技能 。 再 次 ， 你 可 以 清楚 大 家 有 多 
能 干 并 了 解 他 们 的 思维 方式 。 最 后 ， 人 类 几乎 总 是 会 对 目 己 的 想法 更 加 
投入 。 


这 条 基本 原则 可 以 帮助 你 从 最 重要 的 资源 点 汲取 专业 知识 和 创意 。 
邀请 他 人 参与 可 以 建立 一 种 合作 精神 ， 诉 励 他 们 全 力 投 入 工作 之 中 。 


多 征求 意见 ， 少 告知 


古 希腊 哲学 家 埃 皮 克 提 图 说 过 : “人 类 有 两 只 耳 休 一 张嘴 ， 所 以 我 
们 听 的 可 以 比 说 的 多 两 倍 。” 


事实 上 ， 研 究 表明 ， 在 我 们 的 日 常 对 话 中 的 确 存 在 一 个 真实 且 可 衡 
量 的 基准 。 作 为 真正 的 专业 人 士 ， 你 的 角色 是 收集 信息 而 非 提 供 信息 。 
欠缺 聆听 会 阻碍 跨 单 位 的 协作 、 破 坏事 业 的 发 展 ， 同 时 引发 效率 、 信 任 
和 参与 方面 的 问题 。 


与 其 当 一 个 平庸 的 领导 者 ，70% 的 时 间 用 于 告知 人 们 做 什么 ， 却 只 
化 30% 的 时 间 听 取 意 见 ， 不 如 争取 成 为 最 成 功 的 领导 人 : 投入 70% 的 时 
间 征 询 意见 ， 而 仅 用 30% 的 时 间 提 建议 、 下 命令 。 三 


虽然 刚 开 始 这 可 能 有 点 违反 直 和 党 ， 但 旧 习 惯 或 许 是 妨碍 他 人 参与 的 
最 大 绊脚石 。 我 们 不 少 人 由 于 诸多 原因 天 生 就 不 肯 寻 求 帮助 :因为 认为 
那 会 使 我 们 显得 惨 弱 ， 或 者 目 己 必 须 成 为 超级 英雄 ， 因 为 党 得 别人 会 拒 
绝 帮 助 ， 或 者 自己 务必 一 切 亲 力 杀 为 。 无 论 是 什么 原因 ， 你 要 同 自 己 保 
证 能 改变 对 等 他 人 的 方式 一 一 先 征询 别人 的 意见 ， 将 告知 转 为 寻求 意 
见 。 征 询 他 人 意见 的 方式 可 以 从 开放 式 问 题 开始 ， 比 如 : 


。 根据 你 的 经 验 ， 你 认为 我 们 应 该 从 哪里 开始 ? 你 有 什么 想法 ? 我 
们 如 何 做 得 更 好 ? 


“我们 能 做 什么 ? 


© 你 觉得 这 个 计划 可 行 吗 ? 


MERRE 
DDI 评 估 了 世界 各 地 成 千 上 万 的 领导 者 在 常见 互动 情境 下 对 五 项 
基本 原则 的 运用 。 要 指出 的 重点 是 ， 数 据 并 非 基 于 调研 反馈 ， 而 是 基 
于 对 实际 领导 行为 的 观察 。 


这 些 对 基层 及 高 层 领导 者 的 评估 分 机， 揭示 了 人 们 在 互动 过 程 中 
常 犯 的 耕 干 错误 。 虽 然 人 们 可 以 在 茶 个 领域 展示 真正 实力 ， 但 是 各 种 
因素 产生 的 合力 会 造成 重大 影响 。 一 起 运用 这 些 行为 ， 在 工作 场所 能 
引起 有 效 及 更 具 生 产 力 的 互动 。 而 数据 显示 ， 这 方面 还 有 很 大 的 改善 
空间 。 

一 种 普 裔 会 破坏 有 效 谈话 的 倾 回 是 ， 领 导 者 太 过 依赖 上 自己 的 想 
法 。 你 目 己 或 许 束 曾 与 这 样 的 人 共事 ， 这 绝 不 是 一 桩 乐事 。 在 我 们 评 
估 的 基层 领导 中 ，259% 的 人 在 倾听 他 人 想法 上 并 不 有 效 。 三 即使 他 们 
辟 励 别人 参与 讨论 和 决策， 也 可 能 会 错失 接 下 来 让 别人 一 起 畅谈 想法 
的 机 会 。 得 到 与 你 共事 的 人 们 的 认同 ， 是 你 作为 新 任 领导 者 的 一 部 分 


重要 工作 。 

进行 有 效 谈话 的 能 力 对 于 各 级 领导 者 都 是 非常 重要 的 。 因 此 ， 我 
们 常常 会 假设 已 获 晋升 的 资深 领导 者 已 经 掌握 了 这 些 技能 ， 毕 竟 他 们 
为 此 奋斗 了 更 长 时 间 ， 对 吧 ? 然而 事实 远 非 如 此 。 我 们 的 评估 数据 发 
现 ， 高 管 们 实际 上 更 不 擅长 提问 和 促进 他 人 参与 〈 无 效率 者 达 
36%) 。 三 这 个 赌注 很 大 。 领 导 者 的 职位 越 高 ， 质 量 差 的 互动 给 整个 
组 织带 来 的 影响 就 越 具 破坏 力 ， 而 且 他 找 别人 帮助 自己 改进 的 可 能 性 
也 越 小 。 


反思 点 © 


回想 一 下 上 次 你 与 团队 成 员 的 互动 。 你 的 询问 /告知 比例 是 多 
少 ? 提醒 自己 两 周 后 再 做 检查 。 那 时 你 的 这 一 比例 又 是 多 少 ? 你 搜索 
信息 、 询 问 问题 所 伦 的 时 间 是 否 比 告知 别人 的 时 间 多 ? 考虑 请 你 的 团 
队 评 估 你 在 这 一 连续 时 间 内 的 比例 以 验证 你 的 假设 。 


参与 基本 原则 不 止 于 打破 我 们 作为 领导 者 将 自己 解决 问题 的 卓然 习 
惯 转 而 征询 他 人 意见 ， 更 关乎 重新 组 织 如 何 把 事情 完成 的 框架 。 寻 求 帮 
助 能 展示 出 力量 ， 而 非 弱点 ， 它 将 为 你 清 出 空间 ， 释 放 你 的 时 间 和 精 
力 。 寻 求 帮助 重 在 挖掘 宝贵 资源 ， 消 耗 最 少 的 资源 ， 最 快 地 获得 最 佳 结 
果 。 让 大 家 知道 ， 你 寻求 帮助 是 因为 珍惜 他 们 的 时 间 和 才华 ， 而 不 是 因 
为 你 感觉 力 有 不 逮 。 


想 想 你 会 从 询问 中 得 到 的 好 处 ， 这 是 一 个 加 强 沟通 、 重 视 同事 、 更 
快 或 更 好 地 完成 工作 、 优 化 自己 的 时 间 和 才能 的 机 会 。 


PATI, HE BBE re BEI IN 2 POR FH BDA IS SG FFE AS St 
事 都 要 向 所 有 人 征询 意见 ， 因 为 有 些 人 不 具备 提供 建议 的 能 力 。 男 外 ， 
我 们 都 知道 询问 每 一 个 人 会 拖延 进度 ， 更 不 必 说 你 也 没 法 运用 收集 到 的 
全 部 想法 。 你 的 工作 是 让 合适 的 人 干 特定 的 活 儿 ， 以 免 过 分 依赖 条 一 些 
Ao WME TSOR, MRA ARRES AARE 
变 得 越 强 大 。 


虽然 让 别人 分 担 你 的 重担 不 失 为 好 事 ， 但 要 注意 询问 方式 。 让 目 己 
的 请 求 带 上 共享 共 记 的 成 分 ， 璧 如 : 


“吉姆 ， 以 你 在 同一 种 设备 操作 上 的 丰富 经 验 来 看 ， 我 们 的 程序 手 
册 里 应 该 解决 哪些 技术 问题 ? 


“这 项 变更 会 影响 你 们 小 组 的 进程 ， 所 以 我 们 想 听 听 你 的 意见 。 桑 
迪 ， 你 觉得 计划 A 对 你 会 有 助 益 吗 ? ” 


“马克 ， 通 过 上 次 的 转换 ， 我 对 你 的 团队 领导 力 印象 深刻 。 你 可 否 


考虑 主 掌 这 个 委员 会 ?” 


这 项 原则 的 最 后 一 个 观念 ， 对 于 新 任 领导 者 来 说 可 能 左 为 困难 : 人 
们 有 时 会 出 于 茶 些 原因 提出 不 切实 际 的 构思 或 解决 方案 。 你 可 以 通过 解 
释 茶 想法 为 什么 不 可 行 ， 从 而 维护 他 们 的 目 章 。 


更 好 的 做 法 是 ， 共 同 探 讨 利 与 次 ， 以 帮助 他 们 了 解 风险 和 负面 因 
素 。 在 可 能 的 情况 下 ， 构 建 可 行 的 想法 。 


寻求 帮助 ， 鼓 励 参 与 


“以 员工 参与 为 你 的 第 一 选择 。 

“释放 每 个 人 的 想法 和 疑问 。 

。 鼓励 通过 参与 承担 责任 。 

对 新 任 基层 领导 者 而 言 ， 自 尊 、 同 理 心 和 参与 基本 原则 都 是 应 该 党 
握 的 最 强大 的 技能 。 如 果 你 能 够 严肃 对 待 这 个 目标 ， 你 终 能 成 为 优秀 的 
领导 者 。 


自我 测试 确定 基本 原则 


到 目前 为 止 ， 我们 介绍 了 三 项 基本 原则 ， 并 展示 了 其 如 何 为 有 效 的 
互动 铺设 道路 。 在 本 次 测试 中 ， 你 会 看 到 这 三 项 基本 原则 如 何故 挥 作 
用 。 


阅读 以 下 情景 对 话 ， 疾 出 该 领导 的 陈述 所 反映 的 基本 原则 。 


题 1. 很 抱歉 你 错过 了 会 议 。 我 知道 你 一 直 热 切 期 竺 能 在 会 上 分 孚 你 
收集 的 资料 : 


A. 自 尊 
B. 同 理 心 
C. 参 与 


题 2. 你 制作 的 图 表 很 有 用 ， 所 有 人 都 这 么 认为 ， 你 突出 了 很 多 复杂 
的 信息 ， 使 会 议 进展 神速 : 


A. 自 尊 


B. 同 理 心 


CBS 


题 3. 实际 上 ， 有 人 间 起 他 们 的 部 门 是 否 也 可 以 获得 类 似 的 分 析 。 我 
想 和 你 一 同 看 看 咀 们 可 以 如 何 最 好 地 啊 应 他 们 的 请 求 : 


A. 自 尊 
B. 同 理 心 
CBS 
题 4. Bais ERME TE AAR te SR IA 
A. 自 尊 
B. 同 理 心 
C. 参 与 
题 5. 所 以 ， 我 想 知道 你 有 什么 主意 可 以 帮忙 实施 这 一 任务 : 
A. 自 尊 
B. 同 理 心 
CBS 
答案 : Al. B; 2. A; 3. C; a4. B; 题 5. Co 


在 接 下 来 的 章节 里 ， 我 们 将 介绍 最 后 两 项 基本 原则 ， 并 探讨 如 何在 
谈话 中 使 用 这 些 原则 ， 从 而 在 你 的 团队 中 建立 信任 和 责任 感 。 


Eric Matson and Laurence Prusak, “Boosting the Productivity of Knowledge 
Workers,” McKinsey Quarterly, September 2010. 


A. H. Maslow, “A Theory of Human Motivation,” Psychological Review 50, no. 4 (1943): 
370-396. 


“It’s Better to Give Than to Receive, Even If We Don’t Realise It, PR Newswire US, 
November 5, 2014,Business Source Corporate Plus, EBSCOhost (accessed December 9, 2014); 
Katherine Nelson et al.,“‘It’s up to You’: Experimentally Manipulated Autonomy Support for 
Prosocial Behavior Improves Well-Being in Two Cultures over Six Weeks,”The Journal of 
Positive Psychology (in press); Sonja Lyubomirsky, The How of Happiness: A New Approach to 
Getting the Life You Want (New York: Penguin Press, 2008); Stephanie L. Brown et al., 
“Providing Social Support May Be More Beneficial Than Receiving It: Results from a 
Prospective Study of Mortality,” Psychological Science (Wiley-Blackwell) 14, no. 4 (July 2003): 
320-327,Business Source Corporate Plus, EBSCOhost (accessed December 14, 2014). 


Steven Stowell, “Coaching: A Commitment to Leadership,” Training & Development 
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Akira Ikemi and Shinya Kubota, “Humanistic Psychology in Japanese Corporations: 
Listening and the Small Steps of Change,” Journal of Humanistic Psychology 36, no. 1 (Winter 
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Marcus Cauchi, “The 70/30 Rule: Which Side Are You?”Paul Simister’s Business 
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你 的 工作 是 确保 你 的 所 有 员工 富有 生产 力 、 
工作 投入 ， 同 时 充分 发 挥 他 们 的 最 大 能 
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如 何 建立 信任 和 责任 感 


从 前 一 章 你 已 经 了解， 在 谈话 中 运用 前 三 项 基本 原则 会 让 你 的 团队 
成 员 体会 到 受 重 视 、 被 聆听 和 参与 感 。 本 章 所 探讨 的 两 项 重要 原则 将 帮 
助 你 培养 员工 的 信任 ， 促 使 他 们 对 自己 的 成 功 担 起 贡 任 。 


分 圣 观 点、 传情 达 理 (建立 信任 ) 


这 里 主要 讨论 的 是 信任 。 


雷 亚 费 了 一 番 苗 功 才 认 识 到 信任 的 重要 性 。 在 接任 一 家 工程 公司 的 
销售 总 监 时 ， 她 就 料 到 马上 会 失去 一 些 人 手 。 她 想 ， 这 是 总 要 发 生 的 
事 。 但 在 新 闻 位 工作 几 个 月 后 ， 她 的 一 个 重 磅 级 销售 员 亚 伦 决定 加 入 公 
司 的 男 一 个 团队 。 这 可 能 会 是 个 很 头痛 的 问题 ， 雷 亚 知 道 她 必须 为 他 的 
离职 做 好 周密 安排 。 亚 伦 手 上 负责 的 交易 十 分 复杂 ， 而 且 已 临近 紧要 阶 
段 。 令 事情 更 加 肥 烦 的 是 ， 他 和 营 握 着 部 门 的 最 大 客户 。 雷 亚 说 : “我 让 
他 别 告诉 客户 他 就 要 离开 本 部 门 ， 我 需要 时 间 寻 找 蔡 补 人 选 ， 这 大 概 得 
化 两 个 月 。” 


—S Ala, FUE) PORE WKAR Chibi tb biti 
SEP) 的 紧急 邮件 ， 询 问 亚 伦 离开 后 他 们 的 账户 会 有 何 变动 。 雷 亚 非 
第 烦恼 ， 但 值得 称赞 的 是 ， 她 符 试 事后 理解 亚 伦 的 行为 。 


雷 亚 告诉 我 们 :“ 亚 伦 是 一 位 人 脉 极 广 的 销售 员 ， 他 和 很 多 客户 的 
关系 特别 好 。 回 头 想 想 我 应 该 清楚 ， 叫 亚 伦 别 把 他 即将 变换 部 门 的 消 筷 
告诉 给 他 的 客户 根本 就 不 可 能 。?” 


但 她 气愤 得 找 亚 伦 对 质 ， 以 至 于 亚 伦 十 分 抵触 。 


他 表示 : “那些 人 都 是 我 朋友 。 你 根本 就 不 明白 。 你 以 前 没 干 过 销 
售 工作 ， 所 以 你 不 晓得 自己 能 和 这 些 人 发 展 起 什么 关系 。” 


雷 亚 透 露 ， 她 选择 了 给 亚 伦 做 出 负面 的 绩效 评 佑 ， 理 由 古 他 认为 自 
己 的 人 际 关 系 比 公司 的 需求 更 重要 。 


HERR: “我 希望 他 再 过 到 类 似 情况 时 能 三 思 而 行 。” 


但 她 其 实 不 敢 肯定 目 己 的 做 法 。 他 只 是 党 得 自己 对 他 们 隐瞒 了 重要 
的 事情 。 


在 职场 上 ， 分 享 观 点 、 感 受 和 决策 背后 的 理由 有 利于 营造 一 种 相互 
更 加 信任 的 环境 。 当 领导 和 团队 成 员 坦 城 相 符 ， 他 们 就 能 玛 励 他 人 《和 直 
接 下 属 、 同 事 甚 至 客户 ) 也 同样 坦诚 。 这 除了 让 每 个 人 都 更 具 效 率 外 ， 
还 能 帮助 经 理 避 开 像 雷 亚 遭 遇 的 那 类 赤 手 情况 。 她 认为 亚 伦 会 遵守 他 答 
应 做 的 事 ， 可 她 未 能 让 亚 伦 明白 她 之 所 以 需要 他 合作 的 复杂 原因 ， 所 以 
错过 了 一 个 得 到 他 理解 的 机 会 ， 而 因为 不 理解 ， 于 是 他 把 她 请 求 的 保持 
沉默 一 段 时 间 ， 妆 成 了 建议 而 非 期 望 。 也 许 更 重要 的 是 ， 由 于 没 能 让 亚 
伦 聊 聊 他 与 客户 的 关系 一 一 尤其 是 他 如 何 与 客户 建立 起 信任 ， 雷 亚 可 能 
意外 给 公司 和 员工 的 工作 造成 了 损失 。 倘 和 春分 享 做 出 决定 的 理由 ， 她 本 
可 以 和 亚 伦 共同 制订 一 套 解 决 方案 ， 从 而 满足 全 部 人 的 需求 。 


分 享 你 的 观点 、 感 受 和 所 做 决策 的 理由 ， 可 以 让 大 家 知道 你 信任 他 
们 ， 甚 至 能 让 他 们 看 见 你 内 心 的 想法 。 你 可 以 通过 满怀 信心 地 和 他 人 探 
讨 这 些 问题 ， 来 展示 你 对 他 们 的 信任 与 尊重 。 这 有 助 于 他 们 了 解 你 的 同 
时 ， 鼓 励 他 们 回 你 敞开 心 靡 。 随 痢 信 任 和 理解 日 渐 加 深 ， 人 们 将 能 够 更 
加 开放 和 有 效 地 交流 沟通 。 


为 了 理解 这 一 基本 原则 的 运作 机 制 ， 可 以 把 自己 想象 成 一 座 冰 山 
一 一 一 部 分 露 在 水 面 上 ， 大 家 可 以 一 目 了 然 : 这 是 你 最 乐意 让 人 们 看 到 
和 了 解 的 部 分 。 但 是 ， 和 冰山 相似 ， 大 部 分 的 你 一 一 你 的 动机 、 信 仰 、 
情感 、 观 点 和 理由 一 一 其 实 都 隐藏 在 表面 之 下 ， 这 古 更 深层 次 的 你 。 让 
人 们 认识 这 部 分 的 你 正 是 分 享 基本 原则 的 本 质 内 容 。 


图 7. 1 冰山 一 样 的 运作 机 制 


分 享 理由 
分 享 理由 帮助 人 们 理解 和 接受 新 的 想法 或 决定 。 当 大 家 知道 了 做 某 


事 的 理由 ， 他 们 就 能 更 好 地 工作 ， 因 为 没 必 要 多 加 猜测 一 一 他 们 已 经 清 
楚 及 生 了 什么 。 这 种 情况 帮助 所 有 人 更 顺利 地 开展 工作 ， 就 这 么 简单 。 


安德鲁 在 一 家 科技 公司 担任 设计 师 ， 当 一 个 月 内 第 三 次 发 现 目 己 团 
队 的 项 目 又 被 仓促 分 配给 其 他 团队 后 ， 他 终于 火 了 。 证 工作 没 做 好 ， 还 
古 标准 程序 就 是 如 此 ? 


他 说 :“ 不 仅 没 人 告诉 我 们 到 撒 怎 么 了 ， 或 是 什么 时 候 、 为 什么 事 
情 变 成 那样 ， 主 管 还 叫 我 们 只 做 好 新 派 来 的 任务 ， 别 那么 情绪 激动 。” 


可 大 家 束 古 感觉 每 个 人 部 在 骗 他 们 。 


“发 生 这 类 事 之 前 ， 我 们 会 在 有 关 会 议 上 看 到 (我 们 的 主管 )， 他 
显然 并 不 喜欢 这 种 运作 。” 


如 果 安 德 鲁 的 主管 说 :“ 嘿 ， 我 明白 你 们 对 我 们 重新 分 配 项 目的 方 
式 感 到 郁 问 。 这 可 能 会 让 人 感到 混乱 ， 或 者 党 得 我 们 对 你 们 没 信心 。 其 
实 完 全 不 是 这 么 回 事 ， 我 来 同 大 家 说 明 我 们 要 采取 哪些 措施 及 其 原 
因 。” 那 么 ， 结 果 会 怎样 呢 ? 这样 的 理由 会 起 作用 吗 ? 我 们 相信 会 。 


分 享 观点 


倘 硅 你 分 译 完 成 任务 、 解 决 问题 或 改变 局 面 的 方法 ， 抑 或 只 是 分 享 
你 对 有 关 情 况 或 问题 的 认识 和 意见 ， 你 的 团队 也 将 获 益 菲 浅 。 不 过 ， 下 
如 前 面 我 们 对 “参与 ”基本 原则 所 讨论 的 ， 你 的 目的 不 应 该 只 是 告知 一 一 
所 以 ， 请 仅仅 分 享 别 人 能 寄 望 的 想法 、 观 点 和 经 验 。 慎 重 一 点 ， 别 无 视 
他 人 的 想法 或 光顾 着 上 自己 一 人 从 头 说 到 尾 。 


珍惜 机 会 分 享 目 己 的 经 验 ， 特 别 是 你 犯 过 错误 的 经 验 以 及 从 中 获得 
的 教训 。 如 果 经 验 给 你 的 教训 能 帮助 他 人 ， 请 务必 把 它 呈 献 给 大 家 ， 这 
种 坦诚 披露 是 建立 信任 的 一 个 有 力 方 式 。 假 如 团队 成 员 不 信任 目 己 的 领 
导 者 ， 那 么 领导 者 想 通 过 他 人 完成 工作 也 将 事倍功半 。 


下 面 是 一 些 分 诗 观 点 的 例子 : 
分 享 经 验 : 我 第 一 次 主持 团队 会 议 时 ， 准 备 了 很 长 时 间 。 但 我 没 想 
过 要 问 任 何人 咨询 对 议程 的 想法 ， 所 以 我 遗漏 了 一 些 重要 议题 。 


分 享 观点 : 总 体 而 言 ， 这 是 一 个 可 靠 的 计划 。 但 有 一 件 事 你 可 以 考 
碟 考 虑 ， 那 就 是 调整 好 两 次 测试 之 间 的 时 间 ， 然 后 重新 测试 改进 后 的 产 


HH o 


你 对 团队 成 员 或 问题 抱 持 的 

言 任 就 像 我 们 呼吸 的 空气 。 感受 ， 往 往 属于 水 面 之 下 的 冰山 
它 存在 的 时 候 没 人 真正 注意 到 底层 部 分 ， 有 时 还 很 难 让 这 些 深 
它 。 可 一 旦 失去 ， 所 有 人 都 能 层次 的 情感 浮 到 表面 上 来 。 


但 是 ,分享 感 受 是 一 项 便于 
沟通 和 建立 信任 的 理想 技巧 。 当 
人 们 明白 你 信任 他 们 、 愿 意 分 享 
你 的 感受 ， 他 们 多 数 会 对 你 更 加 
坦诚 。 这 种 相互 信任 有 助 于 彼此 
理解 并 维系 展 好 的 工作 关系 ， 可 以 是 类 似 这 样 的 话 :“ 担 日 说 ， 我 很 担 
心 我 们 不 能 善 用 合作 伙伴 反馈 来 的 意见 。 如 果 大 家 不 根据 他 们 的 建议 做 
些 改变 ， 也 许 以 后 他 们 就 不 会 文 持 我 们 了 。” 


沃 伦巴 菲 特 ， 伯 克 希 
尔 - 哈 撒 韦 公 司 董事 长 兼 首 席 执 行 
E 


因为 这 很 可 能 是 新 领导 者 面临 的 挑战 ， 所 以 我 们 要 额外 提供 两 项 提 
示 。 首 先 ， 分 享 感受 时 ， 考 虑 从 真正 的 个 人 角度 出 发 ， 壁 如 你 当前 的 情 
绪 ， 你 过 去 做 出 的 粳 糕 决定 和 相应 的 意外 后 宁 ， 或 者 你 的 弱点 和 缺点 。 
目 己 坦 陈 的 这 类 个 人 行为 ， 将 帮助 团队 成 员 和 其 他 人 更 清楚 地 了 解 你 本 
人 。 那 些 重要 教训 在 鞭策 你 的 同时 ， 也 能 加 深 你 与 他 人 的 关系 。 但 是 ， 
和 任何 事情 一 样 ， 要 注意 信息 披露 的 适当 性 。 只 分 享 直 接 关 联 该 状况 的 


真实 情感 ， 这 有 利于 人 们 能 在 茶 种 程度 上 难听。 例如， 倘若 团队 的 每 一 
个 人 者 在 抱怨 新 的 审核 流程 ， 那 么 在 公司 会 议 上 人 花 半 个 小 时 倾诉 你 的 失 
意 既 没有 效果 也 没有 领导 风范 ， 倒 不 如 承认 现状 ， 在 帮助 大 家 把 抱怨 抛 
诸 身 后 的 同时 ， 与 你 的 团队 产生 情感 共鸣 。 
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我 们 要 再 次 感谢 尼 尔 : 雷 元 汉 姆 对 全 球 主要 跨国 企业 的 销售 效率 
WI REHA. 三 雷 克 汉 姆 主要 侧重 于 研究 互动 技能 训练 的 影 啊 ， 
以 及 工作 交流 中 动机 和 情感 的 重要 性 。 他 的 研究 显示 ， 要 建立 信任 ， 
领导 者 必须 透露 自己 的 想法 和 感受 。 根 据 他 的 研究 ， 信 任 领 导 层 是 员 
工 的 一 种 重要 需求 ， 他 们 的 信任 程度 影响 着 整个 组 织 和 工作 团队 的 效 
率 、 员 工 对 领导 者 的 满意 度 和 整体 创新 水 平 。 然 而 ， 请 务必 谨 层 ， 不 
要 问 会 利用 信息 对 付 你 或 断章取义 的 人 透露 想法 。 或 者 ， 不 能 在 违背 
道德 的 情况 下 透露 。 有 疑问 时 ， 和 自己 的 主管 或 人 力 资源 代表 和 仔细 检 
查 你 的 想法 。 


让 分 译 成 为 你 的 生活 及 领导 力 品牌 上 一 个 主动 及 持续 的 部 分 ， 而 不 
应 只 是 应 对 某 起 事件 的 一 次 性 行为 。 你 的 分 享 可 能 是 面向 一 个 群体 ， 但 
-对 一 的 情况 会 更 加 有 效 。 假 以 时 日 ， 随 着 你 与 团队 的 互动 日 益 加 深 ， 


你 会 找到 越 来 越 多 的 机 会 ， 以 自然 而 真实 的 方式 分 享 你 的 感受 和 见解 。 


反思 点 4 


回想 一 下 有 些 时 候 ， 你 非常 惊讶 于 工作 上 的 某 个 重大 进展 。 到 语 
发 生 了 什么 事 ? 你 当时 是 什么 感觉 ? 上 司 提前 与 你 分 享 哪些 事情 会 


助 于 工作 ? 这 如 何 影响 了 你 与 上 司 的 关系 ”又 如 何 影响 了 你 与 同事 的 
感情 ? 


分 享 观点 、 感 受 和 理由 (建立 信任 ) 


fi 
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。 确保 你 的 想法 、 意 见 和 经 验 是 补充 而 不 是 取代 他 人 的 想法 、 意 见 
和 经 验 。 


实情 感 能 建立 信任 关系 ， 有 助 于 他 人 从 一 个 


sen eH 5 问题 


自我 测试 避 开 分 享 的 陷阱 


阅读 下 列 语句 ， 选 择 最 佳 答 


题 1. 透 露 目 己 的 信息 多 多 益 善 ， 因 为 分 享 感受 非常 有 益 于 和 别人 建 
立信 任 。 


A. 正 确 


B. 错 误 


题 2. 如 果 你 不 能 讨论 某 一 决定 背后 的 原因 ， 甚 或 你 的 感受 ， 那 么 你 


(选择 一 个 最 佳 答 案 ): 


A. 很 难 提升 人 们 的 关注 上 度 ， 特 别 是 当 决 定 不 受 欢 迎 时 。 


B. 没 能 癌 大 家 提供 成 功 完成 决定 所 需要 的 知识 。 


C. 限制 了 你 作为 领导 者 的 有 效 性 。 
D. 以 上 全 部 。 


答案 : 题 1，B。 有 可 能 出 现 过 度 分 享 。 因 此 ， 要 适当 稳妥 地 透露 想法 。 题 2，D。 披 
露 不 恰当 的 信息 或 太 多 自己 的 信息 ， 可 能 会 让 别人 感到 不 舒服 或 觉得 你 支配 了 整个 


谈话 过 程 ， 进 而 导致 他 们 关闭 心 库 ， 不 信任 你 和 你 的 判断 。 


给 予 文 持 ， 或 励 承 担 《〈 树 立 责任 感 ) 


这 是 几 项 基本 原则 中 最 直截了当 的 一 项 。 作 为 领导 者 ， 你 需要 给 不 
同 的 人 分 配 任 务 ， 确 保 员工 能 完成 你 要 求 他 们 做 的 事情 。 你 还 应 当 疝 他 
们 提供 到 回 成 功 所 需要 的 支持 。 你 的 工作 是 保证 所 有 的 部 下 上 其 有 生产 
力 、 专 注 投入 ， 并 充分 发 挥 他 们 的 最 大 才能 。 你 肯定 不 想 剥 夺 共 人 的 任 
务 并 把 它 分 配给 其 他 人 ， 或 者 往 自 己 号 上 揽 。 那 样 做 不 仅 会 践踏 别人 的 
g, EAKA, LRR HCO. 
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工作 ， 同 时 维持 他 们 的 责任 心 。 回 想 一 下 第 2 章 的 探讨 ， 催 化 剂型 领导 
者 能 激发 他 人 行动 。 本 条 基本 原则 是 关键 的 领导 策略 ， 旨 在 部 闭 你 成 为 
催化 剂型 领导 者 的 旅程 ， 从 而 帮助 他 人 成 长 和 成 功 。 


《哈佛 商业 评论 》 的 经 典 文章 《 谁 背 上 了 儿子? 》 三 很 好 地 阐释 了 
这 个 主题 。 文 章 讲述 了 一 则 引人入胜 的 故事 : 不 堪 重 负 的 经 理 无 意 间 承 
担 了 下 属 的 全 部 问题 。 例 如 ， 某 员工 提出 一 个 问题 ， 然 后 经 理 说 :“ 让 


我 考虑 考虑 再 回复 你 。” 那 么 猴子 就 从 下 属 背 上 跳 到 了 经 理 的 背 上 。 事 
情 的 净 效 应 束 是 ， 经 理 背 上 最 终 中 着 一 大 群 猴 子 。 他 没有 文 持 员工 的 有 友 
展 ， 而 是 回收 了 他 们 的 全 部 责任 。 为 什么 ? 因为 他 可 能 在 想 : 


。 这 事 如 采 我 目 己 做 没准 儿 更 快 。 
， 也许 他 们 都 太 忙 了 。 


e 我 不 想 放 径 。 我 非常 喜欢 做 这 件 事 。 大 概 就 这 么 一 次 了 。 


当 团 队 里 的 成 员 获 得 一 项 任务 ， 他 们 就 不 仅 要 负责 完成 任务 ， 还 要 
负责 思考 任务 背后 的 问题 。 为 了 培养 主人 兮 精神 ， 以 下 这 类 陈述 或 能 创 
造 奇 迹 :“ 你 与 这 个 客户 合作 了 三 个 月 ， 应 该 最 有 资格 处 理 这 个 问题 。 
我 知道 你 担心 解决 这 个 问题 时 会 耽误 其 他 工作 。 我 能 提供 什么 帮助 吗 ? 
让 我 们 谈 谈 在 你 处 理 客户 问题 时 谁 可 以 帮 你 完成 其 他 工作 。” 


接管 工作 的 诱惑 是 可 以 避免 的 ， 如 果 你 : 


© 或 励 个 人 或 团队 确认 他 们 在 何 种 程度 上 需要 哪 类 支持 。 不 要 猜测 
或 想当然 地 认为 他 们 知道 在 哪里 可 以 寻 得 帮助 。 


。 不 要 目 认为 知道 解决 问题 的 最 好 办 法 。 过 去 处 理 问 题 的 方式 不 一 
定 适合 现在 。 


当 有 人 让 你 承担 责任 时 不 要 无 意识 地 说 “好 ?。 虽 然 你 很 可 能 会 
一 一 甚 全 和 觉得 有 必要 一 一 负 起 责任 ， 但 这 未 必 是 最 优 路 径 。 


e 探索 其 他 方法 以 提供 能 让 员工 变 得 更 目 信 、 目 立 的 文 持 。 


在 第 二 部 分 ， 你 将 了 解 更 多 关于 这 一 原则 的 基本 细 市 ， 届 时 我 们 会 
就 分 配 工作 、 指 导 他 人 和 主持 会 议 提出 更 具体 的 建议 。 


给 予 支持 ， 鼓 励 承担 (树立 责任 感 ) 
“帮助 他 人 思考 和 行动 。 
“客观 地 看 待 自 己 能 做 的 事情 并 遵守 承 话 。 


"抵制 接管 的 诱惑 一 一 让 大 家 各 司 其 职 。 


自我 测试 展 好 或 旱 越 
阅读 以 下 陈述 。 选 择 各 组 中 最 有 效 运 用 支持 基本 原则 的 语句 。 


1. AL 我 该 如 何 帮 助 你 解决 你 与 约翰 的 问题 ? 你 早 前 构思 的 测试 
似乎 就 是 不 错 的 主意 。 


B. 好 像 你 和 约翰 之 间 有 什么 问题 。 如 果 你 觉得 有 用 ， 我 可 以 试 着 和 


他 谈 谈 。 


题 2. A. 知道 我 们 在 TACAR 公 司 是 如 何 处 理 类 似 问 题 的 吗 ? 你 可 以 
看 看 我 们 的 做 法 。 


B. 我 会 好 好 考虑 一 下 ， 看 能 不 能 想到 什么 法 子 。 
答案 : 题 1，A 正 确 。 题 2，A 正 确 。 


前 面 的 两 章 介 绍 了 五 项 基本 原则 ， 我 们 希望 你 能 逐渐 明白 它们 如 何 
成 为 有 效 的 工具 ， 在 你 将 要 进行 的 各 种 重要 谈话 中 帮助 他 们 满足 个 人 需 
求 。 当 然 ， 你 的 终极 目标 是 成 为 人 们 心目 中 最 出 色 的 老板 。 妆 我 们 向 员 


工 问 起 最 好 的 领导 者 会 做 些 什么 时 ， 他 们 的 回答 可 参阅 图 7.2。 不 出 所 
料 ， 最 擅长 运用 基本 原则 的 领导 者 获得 的 评价 最 高 。 

你 应 该 记得 之 前 我 们 介绍 这 些 技能 时 曾经 指出 ， 你 需要 成 为 催化 剂 
型 领导 者 并 能 激发 他 人 的 行动 。 在 下 一 章 里， 我 们 将 深入 探讨 “沟通 守 
则 ”， 更 详细 地 研究 如 何 解决 与 员工 共同 制订 有 效 行动 计划 的 实际 问 
题 ， 这 对 于 任何 领导 者 而 言 都 是 至 关 重 要 的 。 


只 有 4990m0 的 员工 目前 正在 为 “他 们 曾经 工作 过 的 
最 棒 的 经 理 ” 工 作 。 


最 优秀 的 领导 者 会 做 些 什 么 
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当前 会 做 这 件 事 的 领导 者 比例 


2. 


3. 


图 7.2 最 优秀 的 领导 者 会 做 些 什么 
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我 们 所 讨论 的 内 容 可 能 有 点 违反 直觉 但 为 了 
进行 一 次 更 快速 、 更 富 成 效 的 谈话 你 需要 慢 下 脚 


a 


S 


PER 
五 步 对 话 路 线 图 
采取 实用 的 方法 以 取得 成 效 


“并 非 大 家 不 够 尽力 。 但 无 论 接 到 什么 任务 ， 我 们 常常 至 少 落后 一 
Ee” 


约翰 就 职 于 一 家 手机 和 其 他 设备 的 应 用 软件 开发 公司 ， 这 是 一 个 不 
中 50 人 的 小 公司 。 约 翰 刚 接手 了 一 文 占有 才华 的 设计 团队 ， 但 是 他 们 无 
(ATE BR PIR EM VE. WORRIES DOE ce es AB 
家 显然 还 是 蛮 拼 的 。 


“我 知道 我 的 部 分 工作 就 是 改变 这 种 状况 ，” 他 告诉 我 们 ，“ 我 需要 
对 此 做 出 评判 。 可 除了 鼓舞 士气 和 让 他 们 工作 到 很 晚 ， 我 真 的 不 知 从 何 
FE. 


在 前 两 章 ， 我 们 介绍 了 能 让 你 更 好 地 理解 和 谈论 员工 个 人 需要 的 五 
项 基本 原则 。 军 无 疑问 ， 那 些 关 键 人 际 关 系 技能 帮助 建立 信任 、 调 动 积 
极 性 ， 所 以 人 们 才 会 文 持 你 和 你 的 想法 。 然 而 ， 仅 仅 有 人 际 关 系 是 不 够 
的 ， 完 成 工作 仍 是 实际 问题 所 在 。 和 要 做 到 这 点 ， 你 必须 确保 每 个 员工 都 
能 准确 理解 你 对 他 的 期 望 ， 这 个 可 谓 知 易 行 难 。 为 了 坚持 达到 此 目标 ， 


你 需要 对 团队 的 工作 有 一 个 清晰 的 谈话 路 线 图 ， 最 大 限度 地 减少 误解 和 
未 满足 的 期 望 ， 并 让 大 家 者 能 胃 着 共同 的 目标 努力 。 换 名 话说 ， 就 是 满 
中 团队 的 实际 需要 。 我 们 把 这 个 路 线 图 称 为 “沟通 守则 ”。 


沟通 守则 提供 快速 而 有 逻辑 性 的 全 方位 对 话 方法 ， 并 一 以 员 之 地 禾 
蔓 人 们 工作 中 的 所 有 特定 信息 。 这 些 守则 也 会 帮 你 确认 员工 是 否 理 解 他 
们 被 寄予 的 期 望 。 使 用 这 些 技巧 并 非 什么 惊 世 之 举 ， 你 不 必 非 得 苯 循 茶 
个 脚本 或 者 变 得 不 像 目 己 。 沟 通 守 则 用 起 来 很 简单 ， 可 以 轻松 整合 到 大 
多 数 谈话 中 。 并 且 ， 由 于 应 用 了 这 些 技巧 的 谈话 往往 不 易 跑题 ， 因 此 每 
位 交谈 者 最 后 都 能 想 出 清晰 的 行动 计划 。 这 有 助 于 构建 一 个 更 快乐 、 更 
成 功 、 更 具 协 作 性 的 团队 。 只 要 不 懈 努 力 、 热 忱 投入 ， 使 用 沟通 守则 将 
成 为 你 的 第 二 天 性 。 


满足 实际 需要 的 五 个 步 又 


假设 你 处 在 约翰 的 位 子 ， 你 需要 和 新 的 团队 成 员 展开 一 系列 谈话 ; 
他 们 在 做 什么 ， 怎 样 做 才 会 成 功 ， 以 及 他 们 总 是 拖延 的 原因 。 为 了 确保 
谈话 顺利 进行 ， 我 们 鼓励 你 在 准备 过 程 中 关注 五 个 步骤 ， 开 启 讨 论 、 弄 
清原 因 、 促 成 方案 、 达 成 共识 、 总 结 讨论 。 


为 了 获取 连连 战果 ， 你 需要 展开 每 个 一 步骤 。 


可 是 ， 你 说 请 等 等 。 你 和 约翰 一 样 都 忙 看 要 把 一 切 搞定 ， 从 未 提前 
想 过 和 员工 面对面 交谈 。 这 种 情况 绝 不 少见 ， 许 多 领导 者 党 向 轻 视 、 缩 
减 甚 至 跳 过 个 别 步 又， 而 不 是 完整 运用 这 五 步 沟通 守则 。 让 我 们 看 看 可 
能 发 生 的 三 种 场景 。 


场景 一 ， 直 接 跳 到 解决 阶段 : 约翰 可 能 会 说 : “我 想 和 你 谈 谈 某 某 
项 目 。 虽 们 已 经 落后 一 周 了 ， 要 做 些 什 么 以 便 回 归 正 党 轨道 ? ”我 们 打 


赔 你 肯定 发 现 他 忽略 了 “ 卉 清原 因 "， 而 直接 跳 到 了 “促成 方案 *。 或 者 ， 
约翰 说 :“ 我 们 在 某 某 项 目 上 落后 了 将 近 一 周 ， 我 想 和 你 讨论 一 下 这 事 
儿 。” 反 过 来 ， 团 队 成 员 可 能 会 回答 :“ 我 来 说 说 我 打算 怎么 做 ， 我 已 经 
想 出 办 法 了 。* 这 种 情况 是 ,约翰 的 组 员 直接 跳 到 “促进 方案 "， 而 忽略 
TRARA”. 
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法 了 解 事情 的 来 龙 去 脉 ， 也 失去 了 让 他 人 参与 的 机 会 。 另 外 ， 他 们 的 解 
决 方案 也 更 可 能 没 抓 住 问题 的 本 质 。 


景 二 ， 忽 视 他 人 的 好 点 子 : 约 界 或 许 会 说 :“ 为 了 按期 完成 项 

目 ， 我 们 要 考 碟 一 下 流程 的 效率 。 我 的 一 个 想法 是 .……” 换 言 之 ， 约 得 
的 做 法 忽略 了 《或 未 能 充分 利用 ) 团队 其 他 成 员 的 好 想法 ， 因 为 他 没有 
确认 问题 和 潜在 的 原因 。 他 只 是 一 个 劲 儿 推出 目 己 的 方案 。 同 样 ， 这 也 
并 非 个 案 ， 参 加 评 鉴 的 基层 领导 者 通常 言 欢 用 自己 的 想法 ，54% 的 人 跳 
过 制定 方案 步 又。 这 样 一 来 ， 领 导 者 剥 竺 了 团队 的 目 主 权 、 参 与 感 ， 以 
及 对 寻找 解决 方案 的 投入 度 。 如 果 没 有 参与 感 ， 一 个 团队 的 精力 和 热情 
都 会 降低 。 但 更 重要 的 是 ， 倘 硝 领 导 者 过 分 依赖 自己 的 想法 ， 就 会 形成 
连锁 反应 ， 极 易 扼杀 诸如 创新 和 持续 改进 这 类 重要 的 业务 行动 及 举措 。 
简 而 言 之 ， 假 如 仅 有 领导 者 提出 改善 型 想法 ， 只 可 能 获得 非常 有 限 的 改 
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场景 三 ， 过 快 而 无 法 总 结 : 领导 者 一 旦 前 明 自 己 的 观点 ， 他 们 常常 
会 略 过 “达成 共识 ”这 个 步骤 ， 直 接 进 行 “总 结 讨论 ”， 这 同样 是 错误 的 做 
法 。 比 如 ， 会 议 结束 二 三 天 后 ， 约 验 问 某 个 团队 成 员 :“ 资 料 在 哪 
E? ”不 想 对 方 反问 :“ 什 么 资料 ? ”约翰 顿 了 一 下 接着 组 组 说 道 : “OPAL 
你 说 的 要 给 我 的 资料 。” 队 员 满 脸 迷 惑 地 回答 :“ 不 是 的 ， 约 坦 ， 我 是 说 
你 跟 吉 奥 谈 过 之 后 我 会 把 资料 给 你 。” 正 如 我 们 看 到 的 ， 注 重 行动 的 约 
翰 试图 走 捷径 ， 而 且 他 的 三 步骤 谈话 并 没有 产生 多 少 效 果 。 根 据 记 录 ， 


43% 的 参与 评 鉴 的 基层 领导 者 会 跳 过 “达成 共识 ”这 一 步 又 。 


所 以 ， 我 们 所 讨论 的 内 容 可 能 有 点 违反 直觉 ， 但 为 了 进行 一 次 更 快 
速 、 更 富 成 效 的 谈话 ， 你 需要 慢 下 脚步 。 花 点 时 间 计 划 你 的 谈话 ， 以 便 
你 与 团队 交谈 时 能 积极 有 效 。 这 样 的 对 话 能 让 你 避免 改变 对 话 流 程 走 捷 
径 ， 而 让 你 能 掌握 全 局 。 直 到 那 时 ， 你 才能 继续 迈 向 一 个 真正 可 产生 作 
用 的 行动 方案 。 


图 8.1 展 示 了 “谈话 路 线 图 ”其 所 描述 的 互动 精 要 呈 环 状 。 为 什么 ? 
因为 在 你 开局 讨论 后 讨论 诸多 话题 时 ， 你 将 按照 弄 清 原因 一 一 促成 方 采 
一 一 达成 共识 的 顺序 逐一 解决 每 个 问题 ， 直 至 全 部 解决 ， 最 后 才 是 总 结 
讨论 。 至 于 探 客 单 个 话题 ， 你 会 按 顺 序 循环 一 一 每 项 准则 只 循环 一 次 。 


促成 方案 


EFAA SEA 
开启 讨论 Beenie 


图 8.1 谈话 路 线 图 


现在 我 们 来 想象 一 下 ， 约 除 可 以 如 何 把 全 部 沟通 守则 融入 其 团队 谈 
话 当中 。 


开启 讨论 : 第 一 步 ， 约 队 宣 布 会 议 议题 及 其 重要 性 :“ 各 位 早上 


好 。 我 要 谈 谈 茶 茶 项 目 ， 此 项 目 己 经 落后 预定 计划 一 周 。 基 于 两 个 原因 
我 们 必须 让 它 重 回 正 轨 : 一 古 这 个 项 目 来 自我 们 的 一 个 最 大 客户 : 二 是 
如 果 我 们 再 次 延误 的 话 ， 其 他 项 目的 时 间 也 会 被 打 乱 。 我 想 和 大 家 讨论 
一 下 为 什么 我 们 总 是 延误 工作 ? ” 


清原 因 : 下 一 步 ， 约 珍 需 要 了 解 发 生 了 什么 。 为 此 ， 他 得 扮演 伙 
伴 和 侦探 双重 角色 :“ 大 家 认为 我 们 为 什么 会 落后 一 周 ” 是 什么 阻碍 我 
们 达成 目标 ? ”约翰 提出 这 些 问题 时 不 带 强烈 的 情感 或 埋 扰 。 然 后 ， 他 
会 做 多 数 经 理 不 做 的 事 : 聆听 。 根 据 目 己 所 听 到 的 ， 他 可 能 还 要 问 一 些 
关于 如 何 完 成 工作 的 问题 ， 以 及 仍 有 哪些 事项 是 员工 担心 无 法 处 理 的 。 
他 也 许 会 根据 自己 的 经 验 共享 余 些 信息 ， 然 后 继续 聆 昕 。 如 果 约 参 友 现 
了 阻碍 团队 前 进 的 壁垒 ， 比 如 缺乏 组 织 其 他 部 门 的 支持 等 ， 他 会 提出 
来 。“ 弄 清原 因 ” 这 一 关键 步骤 有 助 于 约 参 从 更 实际 的 角度 ， 深 入 了 解 自 
己 团 队 的 工作 。 


促成 方案 :“ 很 好 ， 我 明白 了 。 我 们 的 延误 是 由 于 团队 间 的 工作 交 
接 以 及 版 本 控制 。 我 们 该 如 何 改善 ? 该 如 何 恢复 工作 进度 ? ”这 里 ， 聆 
听 叉 是 关键 所 在 。 一 旦 约 办 确定 发 生 了 什么 和 发 生 的 原因 ， 他 就 可 以 拟 
定 前 进 的 计划 。 约 蔓 的 任务 是 或 励 队 员 分 这 上 自己 的 想法 ， 并 根据 证 清 的 
状况 为 团队 筹划 下 一 步骤 。 这 里 应 该 采取 对 话 形 式 ， 他 还 应 该 聆听 行动 
项 目 并 记录 在 日 程 表 上 。 


达成 共识 : 这 是 每 个 人 做 出 承诺 的 一 步 。“ 所 以 ， 我 们 的 计划 是 : 
简 负 责 处 理 格式 ， 杰 和 森 负 责 生成 报告 。 另 外 大 家 一 致 同意 ， 由 我 负责 到 
营销 部 找 人 以 书面 形式 给 我 们 反馈 情况 一 一 这 在 过 去 一 直 古 个 大 问题 。 
所 有 事情 务必 在 周 五 前 完成 。 大 家 清楚 了 吗 ? ”这 一 步 对 于 执行 新 的 行 
动 计划 必 不 可 少 ， 达 成 的 协议 必须 明确 ， 要 附 上 时 间 期 限 ， 并 以 书面 形 
式 旺 现 。 舍 则 ， 妆 你 的 团队 在 下 次 会 议 上 完 不 成 项 目 时 ， 你 便 只 有 抓 狂 
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总 结 讨论 : 约翰 需要 快速 简要 地 总 结 谈话 。 聪 明 的 做 法 是 让 另外 的 
队员 来 完成 这 件 事 :“ 艾 莉 森 ， 你 是 项 目 主客 ， 你 能 不 能 总 结 一 下 以 后 
的 步 又， 重新 确认 大 家 是 否 做 好 了 准备 。” 最 后 ， 约 翰 需 要 检查 团队 的 
整体 状况 :“ 好 了 ， 大 家 觉得 怎么 样 ? 有 没有 忽略 了 什么 ? 我 们 能 人 否 让 
这 个 项 目 重 上 轨道 ? ” 


将 个 人 希 求 和 实际 需求 融合 为 一 体 


你 会 发 现 我 们 的 “谈话 路 线 图 ”《〈 图 8.1) 以 “基本 原则 ”为 核心 ， 因 为 
那些 原则 是 各 种 实际 商业 对 话 的 中 心 。 你 无 法 预测 什么 时 候 会 用 到 这 些 
原则 ， 所 以 ， 当 你 把 谈话 运用 于 实际 情况 ， 你 仍 需 随时 准备 着 在 适当 的 
时 候 解 决 员工 的 个 人 感情 需求 。 如 何 调 整 你 的 对 话 以 适应 对 方 的 需求 ， 
取决 于 你 目 己 。 对 于 有 些 人 ， 陈 述 事实 就 可 以 了 。 而 对 另 一 些 人 ， 你 可 
能 得 多 多 运用 同 理 心 以 确保 他 们 感到 受 重视 和 被 理解 。 你 和 团队 进行 的 
谈话 能 让 你 更 加 正确 地 判断 每 位 队员 的 个 人 需求 ， 以 便 帮 助 他 出 色 地 完 
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同时 ， 基 本 原则 和 沟通 守则 为 你 配备 开展 有 效 讨论 的 拉 能 。 这 就 是 
显著 差别 ! 我 们 可 以 从 图 8.2 见 识 一 下 ， 在 应 对 员工 个 人 需求 、 提 出 关 
键 问题 和 聆听 他 人 说 话 上 ， 不 断 展示 核心 互动 技能 的 领导 者 所 产生 的 冲 
击 力 。 


互动 技能 让 一 切 不 同 


Se 
Y HWA e LAREN Oe E E 
团队 效果 惊人 


团队 参与 度 达 BO% 


超越 原生 产 力 目 标的 83% 


图 8. 2 互动 技能 让 一 切 不 同 


单 见 的 领导 力 互动 模式 


DDI 观 绎 了 数 以 万 计 的 领导 者 在 第 见 互动 情况 下 的 表现 。 我 们 根据 
对 主要 互动 行为 的 观察 和 评 佑 ， 确 定 了 一 些 常 见 的 领导 互动 风格 ， 昌 然 
这 些 风格 可 能 受 情境 有 影响， 但 是 许多 领导 者 的 确 偏好 其 中 的 一 两 种 。 


常见 的 互动 模式 都 有 其 内 在 的 优点 和 缺点 。 更 好 地 了 解 上 自己 的 风 
格 ， 你 才能 更 好 地 利用 自己 的 优势 并 控制 潜在 的 风险 。 


你 属于 哪 一 类 


间 题 解决 者 认为 有 必要 代表 对 方 解 决 问题 。 他 可 能 会 直接 跳 转 到 提 
出 解决 方案 ， 或 是 简单 地 澄清 形势 然后 确定 解决 方案 。 


小 贴 士 : 重点 使 用 沟通 守则 中 的 “ 卉 清原 因 ” 和 “促成 方案 ”原则 ， 以 
便 更 好 地 了 解 对 方 的 观点 和 思路 。 评 佑 形势 和 提出 看 法 时 务必 纳入 这 些 
因 系 。 关 注 参 与 和 提供 文 持 ， 注 意 不 要 推 色 贡 任 。 


询 间 者 会 问 很 多 问题 〈 通 第 是 封闭 式 问题 ) 。 他 特别 偏重 于 描述 实 
际 情况 ， 不 太 关 注 受 感 。 对 方 当事人 会 时 时 感到 在 探照灯 下 接受 考 问 ， 
因此 可 能 不 愿意 分 享 观点 和 想法 。 


小 贴 士 : 要 在 谈话 中 更 加 注重 个 人 需要 ， 可 以 通过 基本 原则 里 的 维 
护 自尊 增强 自信 ， 分 享 观点 传情 达 理 以 建立 信任 和 参与 感 。 重 点 使 用 开 
放 性 问题 来 提高 参与 度 。 必 须 寻 求 反 馈 并 提出 目 己 的 观点 。 


关系 建设 者 往往 更 关注 关系 ， 而 非 讨 论 结 果 。 他 对 其 他 人 的 感受 相 


BUR, ORERE RAK Panis Heo AEE ANAC HY EE RFF Td ee 
Ze is Se Tee [A] Ly A E G. AAR Te I ae a ie BE, (AE RE 
找到 解决 方法 或 方 同 。 


小 贴 士 : 要 在 谈话 中 运用 互动 守则 进一步 强调 实际 需要 。 在 “开启 
讨论 ”阶段 ， 务 必 清 楚 说 明 讨 论 的 目的 及 其 重要 性 。 在 “达成 共识 ” 阶 
段 ， 确 保 提 出 明确 行动 并 核查 对 方 是 否 理解 。 


言 不 讳 者 认为 ， 每 个 人 都 希望 把 事情 摆 到 明 面 上 直接 处 理 。 他 对 
个 人 需求 不 太 感 兴趣 ， 会 快速 搁置 各 种 情绪 反应 或 相关 事情 。 他 相信 最 
好 的 方法 是 开放 且 诚 实 到 “ 坚 不 留 情 ? 的 地 步 。 他 和 凭借 陈述 事实 和 商业 理 
念 局 得 众人 对 其 观 氮 或 想法 的 文 持 。 


小 贴 士 : 需要 更 加 注重 对 基本 原则 的 运用 ， 特 别 是 同 理 心 和 自尊 
心 。 要 认识 到 别人 不 一 定 啊 应 直接 处 理 问 题 的 方式 ， 因 此 可 能 需要 澄清 
与 问题 有 关 的 实际 情况 和 个 人 情绪 。 进 入 开放 式 小 组 讨论 之 前 ， 请 考虑 
在 潜在 敏感 问题 的 一 对 一 谈话 中 运用 这 些 基本 技巧 。 


怀疑 论 者 无 论 是 有 意 或 无 意 ， 似 乎 都 在 质疑 对 方 的 意图 。 他 喜欢 学 
试 和 测验 ， 不 太 愿 意 探索 新 颖 途径 或 替代 方案 。 怀 疑 论 者 常常 问 一 大 
串 “ 为 什么 ”。 在 别人 眼中 ， 他 往往 会 以 一 种 挑战 的 、 过 度 恶 观 且 很 难 接 
受 新 思想 的 姿态 出 现 。 


小 贴 士 : 需要 多 多 运用 开放 性 问题 让 他 人 参与 进来 。 重 点 维护 对 方 
的 自尊 心 ， 以 便 他 响应 提出 的 想法 和 意见 ， 并 乐意 共同 开发 理念 。 可 以 
运用 分 享 观点 和 感受 的 基本 原则 来 建立 信任 。 


激励 者 强调 积极 性 和 机 遇 。 接 受 者 也 许 会 备 受 或 舞 、 跃 跃 欲 试 ， 但 
他 们 的 讨论 最 后 总 是 缺少 明确 的 行动 和 下 一 步 计 划 。 此 外 ， 这 些 观 点 和 
想法 没有 受到 公开 质疑 或 挑战 。 谈 话 的 积极 性 有 可 能 掩盖 内 在 技能 和 目 
信 的 缺失 。 


小 贴 士 : EREE SF U SSR A” PI IER 
Ro “FHARA RAAT HAA A CEI AISA) AA. “ae Rese 
识 ” 阶 段 确保 后 续 步 又 的 透明 和 责任 。 证 对方 参 与 其 中 ， 根 据 需要 给 予 
文 持 ， 并 彻底 检查 对 方 是 否 真正 理解 。 


超然 者 避免 在 讨论 中 挫 杂 感情 因素 。 虽 然 他 非常 中 立 ， 但 每 每 会 出 
现 注 意 力 分 散 项 或 与 队伍 下 离 的 状况 。 此 外 ， 他 的 心思 很 难 捉摸 。 这 样 
一 来 ， 其 他 人 容易 误解 他 的 意图 或 动机 ， 并 得 出 他 对 此 似乎 蛙 不 在 乎 的 


结论 。 


小 贴 士 : 聆听 、 感 谢 ， 并 以 同 理 心 回应 他 人 的 情感 。 运 用 “维护 自 
曹 ?基本 原则 表明 你 重视 他 人 的 观点 和 看 法 。 分 齐 有 助 于 对 方 更 好 理解 
你 的 观点 。 合 作 发 展 解决 方案 ， 并 在 “达成 共识 ”阶段 核查 是 否 对 行动 和 
后 续 步 又 意见 一 致 。 


妥协 者 大 多 需要 对 方 珊 头发 起 谈话 。 他 看 起 来 和 议 可 亲 又 坦率 包 
容 ， 实 际 上 人 缺乏 上 自信， 还 可 能 不 愿意 分 吾 目 己 的 观点 或 想法 。 因 此 ， 他 
常 第 会 错过 表达 目 己 观点 的 机 会 ， 逃 避 环 手 难题 ， 使 问题 蕉 而 未 决 。 


小 贴 士 : 要 在 “开启 讨论 ”时 明确 陈述 该 次 会 议 的 目的 和 重要 性 。 
在 “ 弄 清原 因 ” 和 “促成 方案 阶段 ， 提 出 自己 的 看 法 并 使 用 分 至 基本 原则 
帮助 他 人 了 解 你 的 观点 。 切 忌 过 度 参 与 ， 还 应 确保 以 清晰 的 行动 和 结 


总 结 讨论 。 


规划 你 的 谈话 


还 记得 那 位 和 上 自己 15 岁 儿子 做 一 场 困难 沟通 的 领导 者 吗 ? 做 准备 
时 ， 他 使 用 讨论 规划 表 协 助 自己 仔细 思考 了 那 次 重要 的 谈话 。 我 们 在 本 
章 的 末尾 附 上 这 个 重要 的 工具 。 工 具 8.1 是 你 在 谈话 中 能 用 到 的 最 佳 工 


其 之 一 。 正 如 杰出 演说 家 会 预先 写 好 演讲 稳 那 样 〈“ 要 引用 整 句 话 还 是 一 
些 要 点 ) ， 杰 出 领导 者 也 会 规划 他 们 的 讨论 。 讨 论 规划 表 只 需要 几 分 钟 
就 能 搞定 ， 但 我 们 保证 结果 肯定 令 你 惊叹 ! 它 会 帮助 你 筹划 在 沟通 守则 
的 每 一 步骤 应 该 说 什么 《以 满足 实际 需求 ) ， 以 及 什么 时 候 应 该 用 上 基 
本 原则 。 讨 论 规划 表 在 网 站 里 也 能 找到 。 我 们 希望 它 能 成 为 你 规划 谈话 
时 经 第 练习 的 一 部 分 。 


基本 原则 、 沟 通 守 则 和 讨论 规划 表 共 同 演绎 了 优秀 领导 者 的 行为 ， 
帮助 你 把 那些 行为 变 成 一 种 日 党 实践 。 我 们 不 是 说 ， 生 活 中 你 要 谈论 的 
所 有 事情 都 需要 制订 计划 。 最 终 ， 你 的 脑袋 会 对 谈话 产生 习惯 性 记忆 ， 
内 化 成 本 能 地 去 运用 这 些 技能 而 无 须 花 心思 特别 关注。 但是， 就 连 遍 省 
也 曾经 告诉 我 们 ， 当 他 们 需要 深思 熟 虑 茶 次 艰难 谈话 时 《比如 和 表现 从 
佳 员工 进行 有 难度 的 探讨 ) ， 他 们 总 会 拿 出 讨论 规划 表 。 筹 划 谈 话 能 确 
保 他 们 直面 问题 ， 传 递 一 些 不 讨好 的 信息 ， 征 求 意见 ， 做 出 适当 反应 并 
解决 关键 问 题 。 这 关 谈 话 对 于 个 人 需求 和 实际 需求 都 是 一 种 互利 共 记 。 


你 需要 练习 


正如 马尔 科 姆 .格拉 德 威 尔 在 他 的 著作 《异类 》 Outlier) 中 提 及 
的 ， 需 要 花 1 万 小 时 才能 掌握 一 门 技能 。 三 你 不 必 费 那么 长 时 间 来 掌握 
谈话 技巧 ， 但 你 必须 练习 。 有 人 说 ， 软 技能 也 是 硬 技能 。〔 它 们 同样 是 
你 在 工作 、 家 庭 和 生活 中 运用 的 基本 技术 。) 掌握 这 些 偶 尔 也 被 称 为 情 
商 的 软 技 能 ， 其 实 就 是 领导 者 取得 成 功 所 能 做 的 最 重要 事项 。 是 的 , F 
真 万 确 ! 虽然 智慧 很 重要 ， 但 它 无 法 引领 你 走向 成 功 。“ 情 商 之 父 ? 丹 尼 
尔 : 戈 尔 曼 认为 ， 总 的 来 说 成 功 是 33% 的 智商 加 66% 的 情商 。 不 过 如 果 只 
针对 领导 者 ， 这 个 数字 会 有 所 变化 。 成 功 的 领导 者 需要 15% 的 智商 加 上 
859% 的 情商 。 三 


在 你 的 领导 生涯 时 期 ， 你 会 有 很 多 运用 沟通 守则 和 基本 原则 练习 谈 
话 的 机 会 。 有 些 人 能 比 其 他 人 做 得 好 。 冤 请 花 少 许 时 间 想 象 一 下 ， 随 着 


时 间 推 移 这 些 谈话 所 带 来 的 影响 ， 以 及 它们 会 如 何 影响 人 们 评论 你 的 领 
导 力 。 你 希望 大 家 如 何 评价 你 ? 也 许 你 期 符 的 是 这 样 : 


我 ， 领 导 
关于 你 的 一 分 钟 戏码 
场景 公司 的 休 居 室 。 


一 位 调查 员 进 来 和 你 的 菏 个 下 属 谈话 。 


调查 员 : 聊 聊 你 的 上 司 吧 。 他 属于 微观 管理 者 吗 ? 他 知道 你 的 
名 字 吗 ? 


FE: 你 知道 吗 ? 我 的 上 司 从 来 不 会 把 工作 扔 给 我 后 就 甩 手 不 
管 ， 就 算 只 是 个 拓展 项 目 。 他 经 常 问 我 需要 什么 支援 ， 或 者 问 我 有 
什么 想法 可 以 把 事情 做 得 更 好 。 他 非常 了 解 我 ， 了 解 我 做 的 工作 ， 
了 解 我 在 意 的 东西 。 虽 然 他 不 会 完全 照 着 我 的 思路 走 ， 但 他 会 征询 
我 的 意见 。 他 会 把 实际 情况 告诉 我 ， 这 真 的 很 好 。 当 他 的 决定 影响 
到 我 时 ， 他 会 做 出 解释 。 我 可 能 并 不 总 是 赞成 那些 决定 ， 但 至 少 我 
理解 他 为 什么 那样 做 。 最 重要 的 是 ， 他 让 我 觉得 很 有 这 重视 ， 而 且 完 
全 有 发 展 的 机 会 。 


调查 员 : 听 起 来 他 是 个 相当 棒 的 领导 ! 
下 属 : 你 说 的 没 错 ! 


ut 
说 


工具 8.1 讨论 规划 表 


讨论 对 象 日 期 
讨论 主题 


基本 原则 ( 满足 个 人 需求 ) 


| 维护 自尊 ， 增 强 自信 
. AFRE, SERE 
仔细 聆听 ， 表 示 同 理 
© 陈述 事实 和 感受 
提供 帮助 RASS 
“用 问题 来 引导 思维 
分 享 观点 ， 传 情 达 理 
* 表露 心声 ， 共 建 信任 
给 予 支持 ， 鼓 励 承担 
© 细 化 你 能 提供 的 支持 


沟通 守则 ( 满足 实际 需求 ) 


我 的 方案 
这 次 讨论 的 目标 是 什么 ? 
我 怎么 知道 已 经 完成 这 些 目 标 ? 


对 于 个 人 和 团队 的 个 人 需求 ， 我 需要 考 
RTA? 


时 间 
1. 开 启 讨 论 
。 说 明 讨论 的 目的 提出 流程 建议 
。 明 确 讨论 的 重要 性 确保 理解 一 致 
2. 弄 清原 因 
“询问 并 分 享有 关 情 况 信息 提出 流程 建议 
。 找 出 存在 的 问题 及 顾虑 | 确保 理解 一 致 
3. 促 成 方案 
“询问 并 讨论 建议 和 想法 提出 流程 建议 
。 探 讨 所 需 的 资源 /支持 确保 理解 一 致 


4. 达 成 共识 
* 列 出 详细 的 行动 步骤 ， 包 括 适 当 的 应 急 计 划 提出 流程 建议 
“确认 如 何 衡量 进展 情况 确保 理解 一 致 


沟通 守则 ( 满足 实际 需求 ) 


时 间 
5. 总结 讨论 
© 突出 计划 重点 提出 流程 建议 
e 确认 信心 和 责任 确保 理解 一 致 
讨论 后 的 思考 


“我 说 的 哪些 话 或 做 的 什么 事 特别 奏效 ? 
“。 下 一 次 讨论 我 要 怎么 说 或 怎么 做 将 更 有 效果 ? 


Development Dimensions International, “Manager Ready Behavior Performance”, accessed 
September 24, 2014, Manager Ready database. 


Malcolm Gladwell,Outliers: The Story of Success (New York: Little, Brown and Co., 
2008). 


Daniel Goleman,Emotional Intelligence: Why it Can Matter More Than IQ (New York: 
Bantam Books, 2005). 


圆满 执行 的 首部 曲 
从 变换 思维 如 何 定义 成 功 开始 


PIE 
收效 民 好 比 什么 都 重要 


如 何 聚 焦 、 评 估 和 问 责 
对 凯利 来 说 ， 那 一 天 她 的 上 司 好 像 是 第 十 五 次 陷入 了 危机 。 


翅 利 次 :“ 她 叫 球 ， 但 我 们 称 她 ' 压 力 催化 剂 '。 她 总 是 在 最 后 一 秒 改 
变 主 意 ， 军 无 章法 ， 而 且 没有 新 的 补救 计划 。 所 有 事情 同等 重要 ， 全 是 
重点 。 成 功 是 什么 ?“ 当 我 看 到 它 就 会 认 出 它 。’ 这 是 她 的 话 。” 


琼 的 想法 奇妙 ， 但 能 力 有 限 ， 无 法 把 它们 有 效应 用 到 工作 上 。 老 实 
说 ， 她 的 问题 一 定 程度 上 源 于 她 的 上 司 。 她 的 上 司 属于 优胜 和 劣 汰 型 管理 
者 ， 不 曾 给 琼 指定 方向 或 是 培养 她 。 所 以 ， 斑 会 因为 焦虑 和 守 无 准备 而 
犯 一 些 常 见 错误 : 她 避免 依靠 上 司 和 同事 寻求 支持 ， 反 倒 对 自己 的 团队 
实施 微观 管理 。 更 惨 的 是 ， 当 她 顶 着 压力 ， 她 的 坏 习 惯 就 会 成 倍 放 大 。 


这 次 危机 爆发 时 ， 琼 正在 给 她 的 经 理 及 其 同 级 主管 们 准备 一 场 关 于 
潜在 新 业务 的 内 部 讲座 ， 这 显然 是 大 事 ， 但 琼 一 直 等 到 讲座 开始 的 前 几 
天 ， 才 让 队员 给 她 做 幻灯 片 。 而 在 大 型 会 议 召 开 的 前 一 天 ,“ 压 力 催化 
剂 ” 突 然 半 道 杀 出 接管 了 工作 。 她 一 个 劲 儿 地 更 改 和 幻灯 片 ， 东 拼 西 竣 各 
种 词汇 和 概念 ， 完 全 不 着 边际 。 


起 利 回忆 说 :“ 团 队 不 希望 目 己 的 名 字 和 那些 东西 有 所 关联 ， 她 目 
己 也 要 崩 尝 和 焦头烂额 了 。” 


珊 利 和 同事 们 耗 了 整整 一 夜 ， 陪 这 位 慰 悍 失措 的 老板 一 同 修改 幻灯 
片 。 防 在 最 后 关头 决定 放 莽 视觉 效 末 。 她 一 走 进 闭 门 会 议 的 门 ， 门 外 边 
疲 息 不 堪 的 队员 便 炸 开 了 锅 。 贡 利 抓 住 第 一 次 机 会 离开 了 这 个 团队 。 


她 说 :“ 符 在 那里 永远 没有 出 头 之 日 。” 


有 意思 的 是 ， 当 你 在 求职 面试 、 复 习 塔 训 课程 ， 甚 全 在 书 中 阅读 到 
领导 力 时 ， 你 会 觉得 它 很 简单 。 但 像 琼 那样 的 经 名 性 骨 湿 ， 以 及 随后 激 
起 的 团队 愤怒 ， 是 新 领导 者 中 相当 普遍 的 现象 。 在 期 限 和 预算 内 完成 工 
作 的 压力 ， 会 迅速 将 新 手 领导 者 推 入 臣民 模式 。 面 对 第 一 次 考验 时 《〈 即 
完成 实质 的 工作 ) ， 谁 都 可 能 变 得 极其 关注 工作 本 喘 ， 而 把 接受 过 的 培 
训 和 收 到 的 好 建议 抛 诸 脑 后 。 不 过 ， 为 了 你 自己 、 你 的 团队 、 你 的 经 理 
和 你 的 公司 ， 需 要 走 好 的 第 一 步 是 : 开始 以 不 同 的 方式 思考 如 何 定义 成 
功 。 


反思 点 P) 


你 是 压力 催化 剂 吗 ? 


我 们 身 处 一 个 “永远 在 线 ” 的 全 球 化 世界 ， 容 易 把 “疯狂 的 忙 
碌 ” 与 努力 工作 等 同 起 来 。 事 实 上 ， 它 们 并 不 一 样 。 想 想 工作 中 什么 
让 你 压力 最 大 。 在 这 个 压力 给 别人 制造 麻烦 之 前 ， 你 该 如 何 解决 它 ? 


“成 效 " 里 没有 “我 >， 团队 全 上 


当 你 只 需 负责 自己 的 工作 时 ， 你 所 做 的 一 切 都 能 在 掌控 中 流畅 进 
行 。 你 设置 自己 的 期 限 ， 达 成 自己 的 协议 ， 为 自己 寻找 反馈 。 有 人 奔 你 
工作 出 色 ， 自 然 值得 庆贺 。 而 当 你 晋升 为 领导 者 时 ， 规 则 就 变 了 。 现 在 
你 有 责任 以 新 的 视角 看 符 公 司 的 需求 ， 你 需要 知道 如 何 通 过 更 大 的 关系 
网 一 一 高 层 管理 、 新 同事 ， 当 然 还 有 你 的 团队 一 一 把 事情 做 好 。 ( 当 


然 ， 你 可 能 还 得 自己 完成 一 些 工 作 。) 从 最 现实 的 角度 讲 ， 如 今 你 需要 
明白 团队 成 功 的 要 系 。 


相 比 之 前 只 关注 自己 的 成 allie 神奇 法 则 | 
就 ， 现 在 的 你 应 该 在 团队 成 员 达 | CRP IR, BERE 


= a g | 行动 可 以 大 大 提高 你 成 功 的 要 
ee 他 们 时 , 向 | 率 。 在 前 面 的 案例 中 ， 凯 利和 同 


事 们 有 能 力 完 成 琼 的 要 求 ， 但 是 
处 在 不 必要 的 压力 环境 下 ， 而 且 
对 目 己 的 壮 勤 荔 动 会 事 关 大 局 毫 无 信心 。 琢 没有 能 力 使 目 己 的 工作 对 与 
她 共事 的 所 有 人 《尤其 是 她 的 团队 ) 产生 意义 。 这 是 经 验 老 到 的 领导 者 
应 该 知道 的 事 一 一 他 清楚 最 好 的 办 法 是 ， 密 切 注意 下 属 如 何 完 成 他 们 的 
工作 。 这 是 作为 领导 者 应 该 埋头 深 宫 的 部 分 职责 。 从 商业 角度 来 说 ， 这 
叫 “ 执 行 力 ”。 但 实际 上 ， 这 些 都 是 为 了 取得 成 效 。 


执行 力 的 三 大 元 素 


在 第 4 章 我 们 讨论 了 领导 力 品牌 ， 以 及 你 与 员工 的 真诚 对 话 如 何 成 
为 一 文 真正 敬业 团队 的 关键 因 系 。 第 6、7、8 章 介绍 的 基本 原则 和 沟通 
守则 ， 能 帮助 你 处 理 同事 的 个 人 需求 和 实际 需求 。 这 些 部 是 向 握 执 行 力 
的 一 个 重要 部 分 。 


在 本 章 里 ， 我 们 将 更 进一步 ， 这 比 谈话 更 加 重要 。 你 其 实 是 处 于 一 
个 更 大 的 商业 生态 系统 里 ， 你 必须 在 整 张 关 系 网 中 工作 ， 和 你 的 老板 、 


同事 、 客 户 、 供 应 商 ， 当 然 还 有 你 的 下 属 ， 进 行 互 动 。 所 有 这 些 群 体 都 
有 目 己 的 需求 和 侧重 点 ， 他 们 将 影响 你 如 何 发 挥 你 的 执行 力 。 


你 需要 创造 一 个 工作 环境 ， 使 聚焦 和 获取 成 效 变 成 你 和 团队 的 第 二 
天 性 ， 这 就 是 所 谓 的 “执行 文化 ”。 要 做 到 这 一 点 ， 你 必须 学 会 运用 我 们 


所 说 的 “战略 执行 ”的 三 大 基本 元 素 〈 图 9.1) 。 
聚焦 
把 重点 放 在 第 一 位 


评估 
跟 踊 计划， 评估 结果 


问 责 
分 配 工作 和 责任 
图 9.1 三 大 基本 元 素 


我 们 有 充分 理由 把 聚焦 、 评 佑 和 问 责 称 为 基本 元 素 。 想 想 你 初中 的 
化 学 诬 上 讲 的 ， 基 本 元 系 是 构建 生命 系统 的 基石 。 大 家 都 知道 水 的 分 子 
式 包括 两 个 元 素 ， 氢 和 氧 。 二 者 必须 以 适当 的 量 组 合 才 能 生成 水 : 
H2O。 战 略 执 行 也 同样 如 此 ， 如 果 其 中 杂 个 元 系 缺 失 或 不 足 ， 执 行 力 残 
无 法 生效 ， 即 便 你 认为 是 掌握 在 手 上 的 所 有 策略 也 将 失败 。 


注意 ， 我 们 说 的 是 “将 会 ?失败 ， 而 不 是 “可 能 ”失败 。 
即使 你 的 团队 能 够 实现 一 定 的 目标 ， 壁 如 像 琼 的 例子 中 出 现 的 ， 那 


也 并 非 由 于 你 的 集 略 落实 到 位 。 相 反 ， 那 是 因为 个 体能 在 困境 中 随机 应 
变 款 了。 执行 茶 一 策略 意味 着 你 可 以 持续 关注 团队 正在 做 的 工作 ， 所 以 
还 可 能 会 再 现成 功 。 


所 以 ， 请 先 弄 清楚 你 现在 所 处 的 位 置 。 完 成 下 面 的 自我 评估 (工具 
9.1) ， 以 便 如 实地 审视 你 需要 了 解 哪些 执行 战略 。 


工具 9.1 我 要 如 何 执行 


阅读 各 个 基本 元 素 的 有 关 陈 述 ， 疾 出 与 你 目前 采取 此 行动 的 频率 最 
相近 的 选项 。 使 用 下 方 的 评估 量 表 ， 坦 率 做 出 回答 ， 以 便 找到 上 自己 的 优 
势 和 需要 改进 的 地 方 。 加 总 每 个 元 素 选 项 的 得 分 ， 写 在 最 后 的 横 线 上 。 


分 值 : 
1= 很 少 或 从 不 2= 有 时 3= 经 常 4= 总 是 或 几乎 总 是 


2. 我 告诉 团队 成 员工 作 优先 重点 以 及 他 们 如 何 支 持 


组 织 目标 
3， 被 紧急 事件 分 散 注意 力 时 ， 我 快速 把 自己 和 团队 
拉 回 到 重要 事项 上 
4， 我 预期 潜在 的 障碍 和 顾虑 EEIEIEY 
总 分 : 


5. 我 评估 正确 的 事情 ， 所 以 我 知道 团队 何 时 完成 优 
先 事 项 


9. 我 确保 实现 优先 事项 的 每 个 行动 都 由 适当 的 团队 
成 员 执行 


我 给 负责 优先 事项 的 成 员 建 立 监督 和 跟踪 程序 


.我 根据 团队 成 员 的 需要 提供 指导 和 反馈 以 便 完成 
优先 事项 

.对 于 每 位 承担 责任 的 队员 ,我 都 会 预先 沟通 他 
成 功 或 失败 完成 工作 的 后 果 (个 人 层面 或 更 高 
层面 ) 


总 分 : 
哪个 元 素 得 分 最 高 ? 
哪个 元 素 得 分 最 低 ? 


你 的 评估 成 绩 如 何 ? 对 结果 感到 慰 讶 吗 ? 如果 你 和 大 多 数 新 手 领导 
一 样 ， 那 么 你 在 三 大 基本 元 系 上 的 得 分 会 比 你 想象 的 低 很 多 。 或 者 ， 如 
果 你 阅历 更 深 ， 你 可 能 要 说 :“ 哎 呀 ， 我 从 不 知道 该 投入 多 大 的 关 
注 。” 本 章 内 容 丰 富 ， 含 有 大 量 的 工具 表 、 小 贴 士 和 练习 ， 能 够 帮助 你 
发 展 各 种 技能 和 战术 ， 以 便 你 持续 而 有 信心 地 执行 战略 。 你 会 发 现 使 用 
它们 ， 比 如 雷达 图 (工具 9.4)〉 ， 将 让 你 的 职业 生涯 受益 颇 丰 。 


把 重点 放 在 第 一 位 


领导 者 因为 要 面 对 太 多 事 ， 很 容易 感到 不 知 所 措 。 全 世界 都 在 密谋 
改变 你 的 重点 。 每 个 人 都 需要 你 的 及 时 关注 : KE EREE WE 
司 、 你 的 同事 、 团 队 。 从 你 醒 来 的 那 一 刻 到 当天 结束 〈 对 茶 些 人 来 说 可 
能 已 是 午夜 时 分 ) ， 你 都 在 被 他 人 的 要 求爱 炸 。 他 们 和 希望 次 服 你 先 考 虑 


他 们 的 紧急 情况 。 


仅 举 一 个 例子 : 一 般 来 说 ， 只 有 10% 的 邮件 与 领导 者 必须 做 的 重要 
事项 有 关 。' 三 在 现代 世界 中 ， 工 作 的 每 个 人 都 经 历 过 这 种 心急 火 粽 的 事 
情 。 如 何 区 分 紧急 事项 和 真正 要 做 的 重要 事项 ， 取 决 于 你 。 现 在 惊喜 来 
了 : 你 还 要 为 自己 的 团队 做 这 类 决定 。 


但 最 糟糕 的 情况 是 ， 你 的 老板 交 给 你 一 整 年 的 目标 。 你 认同 那 是 你 
和 团队 的 首要 任务 。 然 后 ，12 个 月 飞逝 而 过 ， 你 在 绩效 考核 中 羞 层 地 
说 : “哎呀 ， 时 间 都 去 哪儿 了 ? 我 们 还 什么 都 没有 完成 。” 这 时 你 会 感觉 
脑门 上 印 了 个 巨大 的 “LL”(Loser， 失 败 者 ) 。 

三 种 可 能 路 径 

所 以 ， 你 能 做 些 什 么 ?选择 有 三 : 

1. 变 成 一 具 疯 狂 的 僵尸 ， 你 周围 到 处 是 好 上 点子、 会议 要 求 ， 电 子 邮 


件 更 是 塞 满 邮 箱 ， 可 你 竟然 整 天 无 所 事 事 。 这 倒 多 了 一 种 规模 效益 : 你 
的 失常 举止 波及 他 人 的 工作 ， 并 把 僵尸 诅 腕 传 了 下 去 。 


2. SER EPA OAR SF BORE VE, MA, BANA AYE 
EH. TREC DFE AE — PERA, SRT AS RE PEI o 


3. 弄 清楚 最 重要 的 事项 ， 把 你 的 时 间 聚 焦 在 明确 的 优先 任务 上 。 


在 本 节 我 们 将 帮助 你 选择 正确 的 途径 。 不 过 先 停 一 停 ， 去 看 看 
YouTube〈 世 界 最 大 的 视频 网 站 ) 上 可 爱 的 猫咪 视频 吧 ! 


《如 果 你 会 上 那 种 当 ， 请 重新 开始 阅读 这 一 章 。) 


is 


过 


是 什么 令 人 们 在 工作 中 失去 焦点 ? 我 们 培训 过 的 领导 者 证 实 了 我 们 


很 久 以 前 就 已 经 找到 的 因素 : 大 量 的 工作 、 有 限 的 资源 和 一 个 让 客户 、 
供应 商 、 合 作 伙伴 及 同事 能 在 任何 时 间 联 系 上 我 们 的 世界 。 诸 如 此 类 : 


© 源 于 外 部 需求 的 改变 。 

* 使 我 们 无 法 专心 优先 工作 的 紧急 事件 。 
“相互 冲突 的 优先 事项 一 一 他 人 需要 

无 视 我 们 还 有 其 他 工作 而 要 求 快速 回复 的 客户 。 
o 要 完成 的 工作 太 多 ， 资 源 有 限 。 


我 们 的 部 分 资源 。 


所 以 ， 为 了 不 分 散 注 意 力 ， 你 需要 创建 焦点 。 当 然 ， 说 时 容易 做 时 
难 。 当 你 和 你 的 团队 精力 集中 时 ， 你 要 不 断 采 取 行 动 ， 将 时 间 和 精力 投 
注 在 最 重要 的 事情 上 ， 以 达成 组 织 的 目标 ， 同 时 还 要 平衡 你 的 日 党 运营 
需求 、 客 户 需求 和 资金 需求 。 


聚焦 意味 着: 


。 优先 考虑 若干 重点 目标 ， 将 这 一 集中 点 与 团队 沟通 ， 并 定期 提醒 
队员 注意 。 


。 更 多 地 关注 、 回 顾 和 讨论 这 些 目标 ， 因 为 它们 是 团队 和 组 织 成 功 
的 最 关键 部 分 。 


这 是 确定 业务 周期 内 你 要 期 望 通过 团队 完成 最 高 优先 级 工作 的 机 
会 。 我 们 都 期 竺 较 大 的 事件 ， 比 如 减少 处 理 客 户 订单 的 时 间 ， 或 者 更 有 
效 地 满足 员工 需求 ， 这 些 都 需要 你 的 战略 焦点 。 现 在 ， 使 用 工具 9.2 确 
定 你 的 三 个 首要 优先 项 。 为 什么 是 三 个 ? 执行 专家 认为 ， 你 关注 的 重点 
无 法 超越 三 角形 三 条 边 构 成 的 区 域 。〈 这 个 比喻 很 酷 ， 三 角形 最 具 稳定 
性 ， 可 以 承受 因 疲 息 或 扭曲 而 造成 的 雪 塌 。〉 为 外， 注意 它 们 如 何 匹 配 


组 织 更 广泛 的 业务 目标 。 假 如 你 不 了 解 自 己 的 组 织 、 部 门 或 企业 目标 ， 
和 经 理 交流 可 以 帮助 你 明确 或 调整 这 文 些 目标 。 


工具 9.2 确定 你 的 首要 优先 项 


使 用 说 明 : 
1. 在 左边 列 出 团队 的 三 大 首要 优先 项 。 


2. 把 这 些 优先 项 与 团队 、 部 门 或 组 织 的 广泛 业务 目标 连接 起 来 列 在 
右边 。 


3. 请 参考 下 面 的 两 个 例子 。 


重要 提示 : 这 是 本 章 中 最 重要 的 练习 ， ee 
团队 的 首要 优先 项 ， 这 是 明确 和 驱动 焦点 的 关键 第 一 


团队 的 当务之急 组 织 、 部 门 或 业务 单位 目标 


(示例 ) 整合 整个 企业 的 技术 数据 库 | 提高 会 计 系统 的 运营 效率 
( 财务、 客户 记录 、 订 单 输入 系统 ) 


(示例 ) 将 整体 客户 前 台 服 务 满意 度 提 | 遵照 “顾客 至 上 ”服务 措施 改善 客户 
高 到 95% 或 非常 满意 的 第 一 印象 


1. 


WE, LEB ARB EA TE AAT BARS A at ST A A 
Lean, RANA BS: “EMM. EE, EERME TL 
ETER. KWE, EAI IPE AT es BUSS PRINTERS, BEAK MT 
战略 中 分 心 。 从 本 质 上 讲 ， 这 些 活动 《策划 、 行 政 管 理 、 日 程 安排 等 ) 
帮助 我 们 管理 工作 ， 这 和 通过 与 他 人 互动 来 完成 工作 的 方式 明显 不 同 。 
事实 上 ， 比 起 管理 ， 人 际 沟通 互动 对 于 成 功 的 领导 力 更 加 关键 ， 造 成 的 
破坏 性 影响 也 更 少 。 过 于 聚焦 管理 将 导致 工作 满意 度 降 低 ， 人 员 流 动 率 
升 高 ， 领 导 者 的 参与 度 降低 。 图 9.2 来 自 《2014 年 全 球 领导 力 展望 》 调 
研 报 告 ， 展 示 了 领导 者 如 何平 衡 自己 的 时 间 。 你 可 以 看 到 ， 当 前 他 们 花 
在 管理 上 的 时 间 是 沟通 互动 的 两 倍 。 


管理 : 

> 计划 

> 做 行政 管理 工作 

> 行程 安排 等 

沟通 互动 : 

> 和 他 人 交谈 ， 推 动 
事情 发 展 并 最 终 完 


; maT 管理 34% 均衡 25% 沟通 互动 儿 ”成 工作 
=] 22% 管理 38% s 40% 沟通 互动 


图 9.2 互动 与 管理 


你 的 平衡 方式 看 起 来 如 何 呢 ? 我 们 都 把 时 间 花 在 开会 和 发 邮件 上 ， 
这 些 任务 消耗 了 我 们 大 量 的 时 间 。 让 我 们 透 过 它们 想 想 它们 支持 的 是 哪 
类 工作 。 辟 如， 你 把 25% 的 时 间 花 在 开会 上 ， 但 如 果 这 些 会 议 能 推进 你 
早 前 列 出 的 重点 领域 ， 这 当然 是 好 事 。 男 一 方面 ， 如 果 你 花 几 个 小 时 友 
邮件 ， 却 无 法 推动 优先 项 的 进展 ， 情 况 束 完全 不 同 了 .……: 你 还 得 处 理 茶 
些 问题 。 工 具 9.3 会 帮助 你 确定 这 些 活动 通 音 消耗 的 时 间 。 


工具 9.3 时 间 都 去 哪儿 了 


1. 下面 的 表格 可 以 核查 一 周 内 至 少 花 掉 你 10% 时 间 的 活动 〈 第 一 
AD 。 如 果 必 要 ， 可 将 更 多 的 相关 活动 加 在 列表 最 后 。 


注意 :“ 参 加 会 议 "? 和 “处 理 邮件 ”有 意 不 放 入 列表 。 考 虑 一 下 你 的 会 
议和 邮件 时 间 都 用 于 文 持 哪些 工作 。 


2. 针对 你 核查 的 项 目 ， 估 算 你 会 花 的 时 间 (第 三 列 ) 占 一 周 总 时 长 
的 百分比 。 你 的 百分比 之 和 不 必 达 到 100%。 


3. 对 于 最 耗 时 的 活动 ，《〈 在 每 项 活动 下 边 ) 标 出 连续 时 间 ， 以 显示 


你 的 工作 支持 你 先前 所 提 优 先 项 的 程度 。 


我 的 一 周 


z) 

] 给 他 人 提供 专业 意见 

[ 

非 优先 项 

运用 我 的 专业 技术 取得 工作 成 果 
[ 

非 优先 项 


了 以 个 人 贡献 者 身份 在 团队 中 工作 


非 优先 项 
解决 技术 问题 
[ 
非 优先 项 
了 参与 解决 客户 问题 
[ 
非 优先 项 
了 制定 项 目 方案 
非 优先 项 
] 根据 日 程 表 和 期 限 跟踪 项 目 
[ 
非 优先 项 
] 监控 团队 成 员 的 绩效 ， 及 时 提供 反馈 
[ 


非 优先 项 


所 占 时 间 的 百分比 


] 
优先 项 


] 
优先 项 


优先 项 


] 
优先 项 


] 
优先 项 


优先 项 


] 
优先 项 


] 
优先 项 


活动 


所 占 时 间 的 百分比 
使 用 适当 的 定量 测量 标准 〈 比 如， 监控 生产 、 质 量 和 销售 
[ ] 
上 优先 项 优先 项 
跟 进 分 配给 自己 的 工作 
[ ] 
非 优先 项 优先 项 
参与 解决 人 际 冲突 
[ ] 
非 优先 项 优先 项 
与 团队 和 利益 相关 者 沟通 进展 
[ ] 
IE 优先 项 
为 促进 团队 进步 消除 障碍 
[ ] 
Tape 优先 项 
让 团队 了 解 组 织 和 部 门 的 问题 
[ ] 
非 优先 项 优先 项 
建立 决策 和 解决 问题 的 流程 

] 
非 优先 项 优先 项 
管理 预算 
[ ] 
非 优先 项 优先 项 
参与 解决 流程 问题 
[ ] 
非 优先 项 优先 项 
你 发 现 了 什么 


* 对 于 目 己 通常 如 何 使 用 时 间 ， 你 有 了 怎样 的 见解 ? 
© 时间 分 配 如 何 影 响 你 聚焦 优先 项 的 能 力 ? 


。 你 是 否 从 头 到 尾 检查 了 列表 中 的 更 多 项 目 ? 你 或 许 已 经 注意 到 ， 
我 们 是 按照 从 个 人 页 献 到 更 多 领导 类 活动 的 排序 列 出 任务 的 。 在 列表 的 
开始 部 分 花费 大 量 时 间 ， 可 能 暗示 你 正在 过 渡 到 领导 层 。 


加 入 谈话 吧 ! 来 我 们 的 网 站 ， 看 看 我 们 如 何 管理 在 你 的 生活 中 干扰 
你 工作 的 能 量 磁 场 。 


评估 


— 在 DDI 我 们 流行 一 种 说 法 : 
不 评估 就 无 法 管理 。 不 评估 就 无 法 管理 。 这 是 真正 的 
智慧 ， 就 像 指 南 针 为 你 指出 正确 


方 问 一 样 ， 明 确 的 评估 是 进展 的 指示 器 ， 能 帮助 你 回答 两 个 问题 : 我们 
怎么 知道 一 切 顺利 ? 我 们 能 否 成 功 ?” 有 时 候 答案 并 非 我 们 喜 见 或 期 盼 
的 。 但 古 衡量 会 让 你 更 清晰 地 看 到 自己 团队 的 目标 ， 及 早 指出 你 实际 距 
离 问 题 的 本 质 有 多 远 。 


你 无 法 在 事后 管理 工作 一 一 事情 发 生 时 你 就 要 开始 评估 。 并 且 ， 执 
行 力 取决 于 认 知 而 不 是 猜想 ， 你 已 经 到 了 哪 一 步 ? 你 现在 处 在 什么 位 
置 ? 你 需要 到 达 哪 里 ? 


但 是 ， 假 如 你 束 像 与 我 们 合作 过 的 大 多 数 领 导 者 ， 那 么 在 你 退 求 成 
为 最 佳 团队 战略 和 目标 的 执行 者 时 ， 评 估 就 是 一 道 鸿沟 。 像 制造 业 、 医 
疗 保健 等 受 严格 监管 的 领域 ， 评 估 工 具 自 然 唾 手 可 得 。 可 对 于 很 多 其 他 
大 多 数 领域 ， 评 估 无 异 于 一 大 挑战 。 然 而 ， 因 为 它 是 你 执行 力 成 功 的 三 
大 基本 元 系 之 一 ， 所 以 评估 并 非 “ 应 该 做 ”而 是 “必须 做 ”的 事 。 


盛传 的 妃 外 一 种 说 法 是 : 并 非 所 有 你 可 以 评估 的 东西 都 很 重要 。 我 
们 生活 在 科技 日 新 月 异 的 世界 ， 你 甚至 可 以 退 踊 各 类 事件 。 但 是 正确 地 
评 佑 组织， 能 让 你 跟踪 和 改善 其 产品 、 服 务 、 流 程 和 操作 的 绩效 。 本 节 
将 帮助 你 决定 需要 关注 哪 类 评估 指标 ， 以 及 如 何 处 理 收集 到 的 数据 。 


过 程 评估 指标 和 绩效 评估 指标 


要 取得 成 功 ， 你 和 你 的 团队 要 能 够 在 两 个 不 同 的 领域 建立 评估 体 
系 。 以 下 是 所 说 的 过 程 评估 指标 和 绩效 评估 指标 : 


“ 过 程 评估 指标 可 预测 未 来 的 成 功 : 帮助 评估 你 完成 目标 的 能 
* 绩效 评估 指标 是 最 终 的 结果 : 描述 怎样 才 算 成 功 。 


过 程 评估 指标 《有 时 称 为 领先 指标 ) 操作 起 来 像 是 实时 诊断 ， 回 你 
反馈 的 信息 能 让 你 确认 你 是 在 轨道 上 、 改 变 了 方向 ， 或 是 应 采取 预防 措 
施 以 避 开 淤 在 问题 。 绝 佳 的 例子 有 ， 船 只 用 航海 雷达 来 侦 测 其 他 船只 和 
识别 障碍 物 ， 或 者 ， 计 算 每 日 卡路里 摄 入 量 可 以 让 茶 人 达到 他 想 要 的 目 
标 体 重 。 过 程 评估 指标 的 力量 主要 在 于 : 能 显示 你 是 售 在 正确 方向 上 。 


绩效 评估 指标 《有 时 也 称 为 滞后 指标 ) 用 于 某 些 事情 已 经 发 生 【《 或 
RERA) 之 后 确认 你 成 功 与 否 。 侦 尔 ， 倘 奉 结 末 不 是 你 所 预想 的 ， 这 
个 评估 指标 能 帮助 你 区 分 故 效 和 不 奏效 的 因素 ， 下 一 次 你 便 可 以 努力 争 
取 不 同 的 结果 。 但 这 些 都 已 成 为 过 去 时 一 一 你 现在 什么 都 不 能 做 。 大 多 
数 人 部 见 悉 绩效 评估 指标 的 概念 。 实 际 上 ， 你 中 学 时 期 的 期 末 考 试 就 古 
很 好 的 实例 ， 考 试 是 衡量 你 在 该 学 期 学 到 的 知识 及 所 掌握 的 程度 。 还 有 
MBC TE BP BIL AS AR: 最 终 的 结果 是 评估 人 类 如 何 生 存 和 死 
Es 


领导 者 的 部 分 新 工作 就 是 紧密 关注 过 程 评 佑 指标 和 绩效 评估 指标 ， 
这 有 助 于 你 的 团队 取得 成 功 。 在 某 些 情况 下 ， 这 些 指标 可 能 会 非常 清 
晰 ， 但 有 时 你 也 许 有 必要 上 自己 决定 指标 。 

安全 第 一 


有 个 不 错 的 例子 : 特洛伊 是 加 拿 大 矿业 公司 的 一 名 工程 师 ， 负 责 公 
司 的 安全 措施 。 他 擅长 数字 和 评估 《我 们 欣 时 的 家 伙 ) ， 因 为 十 分 重视 


自己 的 角色 ， 他 研发 了 一 种 三 管 齐 下 的 方法 ， 用 于 积极 管理 煤矿 安全 绩 
效 。 每 一 部 分 都 有 名 称 和 不 同 的 过 程 相关 指标 : 领导 力 和 培训 、 安 全 省 
理 体 系 ， 以 及 一 僚 积 极 的 内 部 责任 系统 。 


特洛伊 知道 ， 如 果 组 织 和 各 部 门 能 主动 完成 每 项 指标 下 的 活动 ， 他 
们 就 能 实现 安全 目标 。 


图 9.3 以 安全 日 程 表 的 形式 ， 展 示 安 全 团队 的 里 程 碑 和 行动 指南 。 
当 涉 及 矿山 安全 事故 时 ， 这 些 项 目 对 公司 来 说 就 十 分 重要 : 频率 、 严 重 
程度 、 车 辆 事故 发 生 率 等 ， 都 属于 特洛伊 的 过 程 评估 指标 。 


A= 


领导 力 和 培训 


通过 企业 议程 
以 及 与 绩效 挂 
钩 来 建立 企业 
安全 优先 项 


Planned 


各 部 门 完成 的 
年 度 安全 培训 


为 实现 或 超越 
安全 目标 的 部 
门 庆祝 


部 门 会 议 ， 连 
续 进行 安全 方 
面 的 谈话 


内 部 责任 制 


建立 事件 通报 
系统 


每 月 随机 进行 
内 部 审计 


图 9. 3 过 程 评估 指标 示例 


公司 收集 了 有 关 整 个 组 织 的 行动 是 否 安全 的 大 量 信 息 ， 这 些 信息 可 
以 很 容易 与 绩效 挂钩 ， 像 延误 、 工 人 的 赔偿 《医疗 ) 要求、 机 动车 事故 
和 财产 损失 等 。 可 问题 是 ， 这 些 资料 由 金融 团队 和 设备 部 门 把 持 ， 并 不 
与 能 够 采取 相应 行动 的 核心 团队 《比如 特洛伊 所 在 的 团队 ) 共享 。 


不 过 ， 这 没 能 阻止 特洛伊 。 他 在 食堂 的 电脑 屏幕 上 创建 了 两 种 定期 
切换 的 图 像 ， 帮 助 公司 做 出 改进 以 维持 成 员 对 绩效 的 关注 度 。 他 发 现 ， 
经 常 更 新 的 视觉 效果 能 激励 团队 ， 有 效 提 醒 大 家 掌握 他 们 与 目标 的 差 
距 ， 参 见 图 9.4 和 图 9.5。 


乐于 安全 问题 的 时 间 及 人 员 津 贴 成 本 


1H 2A 3 月 4 月 
Gi] Gi] be] La 
SH 6 H 7H 8 H 
E a a |== 


9 月 10 月 11 月 12 月 


= = 当年 每 月 休假 日 数 
Se 前 一 年 每 月 休假 日 数 
ee 每 月 因 安 全 事故 产生 的 医疗 成 本 


图 9. 4 绩效 评估 指标 示例 | 
特洛伊 告诉 我 们 ， 如 果 不 建立 关键 的 里 程 碑 确保 达成 沛 后 指标 ， 他 
根本 不 可 能 成 功 执行 这 一 程序 。 最 亮丽 的 进步 在 于 他 的 工作 现实 、 具 
体 、 可 观察 、 目 的 明确 ， 而 且 最 重要 的 是 ， 可 评估 。 


源 于 安全 问题 的 机 动车 损坏 


$82000 
$64000 
$39000 


图 9.5 绩效 评估 指标 示例 | 


这 样 一 14 来 ， 五 年 期 内 18 所 有 安全 成 果 呈 15 现 了 实质 性 的 改 10 进 。 
正如 特洛伊 告诉 我 们 的 ; “一 项 宛 繁 的 工作 ， 但 聚焦 评估 指标 有 利于 我 
们 达成 和 执行 目标 。 因 为 团队 的 评估 规程 ， 我 们 能 看 到 他 们 的 执行 路 线 
图 ， 并 能 做 出 适当 计划 以 备 不 时 之 需 。 更 重要 的 是 ， 评 估 规 程 有 利于 我 
正确 回应 老板 提出 的 要 求 。 老 板 时 常会 去 参加 会 议 并 听 到 新 鲜 想 法 ， 回 
来 后 便 希 望 我 们 尽快 付 诸 行动 。 但 是 大 多 数 情况 下 ， 那 些 想法 会 吸引 我 
们 的 注意 ， 把 我 们 脱离 轨道 。 我 的 意思 是 ， 我 实在 不 喜欢 说 ' 不 '， 毕 竟 
这 是 很 令 老板 讨厌 的 字眼 。 可 如 果 我 让 他 看 我 们 的 评估 指标 ….. 而 不 是 
说 不 (如果 需要 省 略 一 些 东 西 .….. 那 会 是 什么 ?或 ‘我 们 已 经 走 到 半途 
了 ， 如 果 撤 走 资源 ， 会 增加 我 们 靠 已 取得 的 进展 而 规避 的 风险 。' 我 可 
以 更 深入 地 解释 手 上 握 有 的 资料 以 支持 我 们 。 顺 便 说 一 句 ， 我 的 团队 因 
为 挽救 生命 并 确保 我 们 的 工作 场所 〈 几 乎 ) 毫 无 损伤 ， 从 而 赢得 了 董事 
长 的 嘉奖 。” 


我 们 或 励 你 为 目 己 的 团队 建立 评估 指标 并 共同 确认 这 些 措施 。 别 担 
心 ， 你 不 必 为 了 完成 这 一 点 而 成 为 评估 指标 控 ， 只 要 大 家 齐心 协力 一 起 
完成 就 可 以 了 。 下 面 的 示例 指标 或 将 有 所 助 苍 。 


评估 指标 示例 


如 果 你 觉得 定义 过 程 评估 指标 并 不 容易 ， 可 以 先 选择 某 项 绩效 评估 
指标 ， 并 思考 完成 这 一 指标 所 需要 的 标志 、 里 程 碑 或 促成 因素 。 以 下 是 
关于 评估 指标 的 例子 。 (虽然 该 表 只 显示 每 项 绩效 评估 指标 对 应 一 个 过 
程 评估 指标 ， 但 额外 的 过 程 评估 指标 可 能 也 很 适用 。) 
表 9.1 过 程 评估 指标 帮助 你 完成 绩效 评估 
. 团队 切换 统计 的 数目 新 产品 循环 周期 


OS P ee 顾客 满意 度 


P 


评估 提示 


下 面 的 提示 将 帮助 你 为 团队 制定 可 量化 和 可 操作 的 相关 评估 指标 。 


.多少 ? 
+ 何 时 ? 
. 便宜 了 多 少 ? 


“ 比 之 前 好 了 多 少 ? 


e 比 之 前 快 了 多 少 ? 
* 与 什么 有 关系 ? 
© 如何 实施 ? 
e 达到 什么 标准 ? 
。 达 到 什么 详细 程度 ? 
“产生 什么 影响 ? 
。 使 用 什么 单位 ? 
“。 源 于 哪个 基准 ? 
和 
“基于 什么 数据 ? 
e 数据 出 自 哪里 ? 
© WEER? 
© HEER? 
e 多久 更 新 一 次 ? 
问 贡 
分 配 工作 和 责任 


领导 者 经 常 纠结 于 设 定 上 怎样 的 期 望 值 ， 以 及 让 员工 承担 多 少 贡 任 以 
实现 期 望 值 。 作 为 新 任 领 导 者 ， 你 的 一 个 任务 是 让 员工 适当 地 厌 担 贡 


任 ， 并 确保 正确 的 人 在 正确 的 时 间 做 正确 的 事 。 


虽然 有 人 认为 问 责 制 带 有 负面 色彩 ， 但 只 要 运用 得 当 ， 想 完成 工作 
的 人 都 会 接受 它 ， 甚 至 欢迎 它 。 


* 问 责 制 强化 责任 的 重要 性 并 明确 员工 的 角色 。 


e 让 他 人 承担 责任 有 赖 于 文 持 问 责 和 绩效 所 有 权 的 体制 。 


反思 点 © 


谁 来 负责 项 目 中 的 各 个 重点 工作 ? 即使 是 整个 团队 一 起 努力 ， 仍 
然 有 必要 由 个 人 接手 各 项 工作 ， 并 负责 按期 完成 任务 和 明确 质量 标 


TEEo 


让 员工 承担 责任 通常 都 很 困难 ， 今 时 今日 更 是 如 此 。 现 代 的 工作 方 
法 可 能 更 加 复杂 。 例 如 ， 很 多 矩阵 组 织 实施 共同 问 责 制 ， 因 而 在 决定 由 
谁 最 终 负 责 完成 工作 时 会 十 分 混乱 。 


下 面 举 一 个 典型 例子 。 一 家 大 型 化 工 公司 把 产品 的 毛利 润 ( 粗 略 来 
说 ， 即 赚 来 的 钱 和 贸易 成 本 之 间 的 差额 ， 视 为 市 场 部 门 和 销售 部 门 的 共 
同 责 任 。 聚 焦 于 金钱 的 工作 很 重要 ， 对 吧 ? 但 这 里 有 一 点 很 棘手 : 营销 
人 员 设 置 价格 ， 但 销售 人 员 需 要 回旋 余地 去 做 成 买卖 ， 这 时 惑 需要 改变 
价格 。 虽 然 两 个 部 门 都 有 贡 任 ， 但 是 这 两 个 部 门 都 没有 完全 控制 结 
〈 此 处 指 利润 ) 的 权限 。 只 有 明确 的 角色 和 职责 才能 增加 实现 目标 的 可 
能 性 。 


确保 问 责 制 的 最 佳 实践 


即使 你 所 服务 的 组 织 突 然 出 现 上 述 冲 突 ， 你 依旧 可 以 采取 一 些 行 
动 。 以 下 是 让 人 们 承担 责任 的 四 个 最 佳 实践 。 


让 一 个 人 负责 一 项 进展 评估 。 避 免 共 同 问 责 制 ， 它 会 导致 不 作为 或 
混乱 。 (但 在 东 些 情况 下 ， 多 个 团队 成 员 使 用 相同 的 个 体 评估 指标 是 恰 
当 的 ， 比 如 配额 或 等 级 。) 如 果 这 项 工作 很 复杂 《如 主打 产品 发 布 ) ， 
那么 给 每 个 人 分 配 不 同 的 职责 是 明智 之 举 《〈 辟 如， 一 人 负责 市 场 营 销 ， 
一 人 负责 定价 ， 男 一 人 负责 销售 队伍 培训 〉。 每 个 部 分 都 由 一 个 人 来 负 
责 ， 进 展 也 应 分 别 评估 。 


沟通 责任 ， 包 括 产生 的 后 果 。 和 每 个 人 讨论 你 的 期 望 ， 包 括 工 作 超 
过 或 达 不 到 你 制定 的 评估 标准 所 带 来 的 “积极 和 消极 ) 影响。 


设 定 监 控 和 后 续 方 法 。 和 每 个 人 讨论 如 何 监控 工作 。 确 保 你 会 定期 
跟 进 ， 豆 励 员 工 遇 到 障碍 时 畅所欲言 。 


提供 反馈 和 指导 。 告 诉 所 有 人 你 将 提供 反馈 和 指导 ， 以 保证 他 们 获 
取 成 功 。 


别 担心 ， 本 书 第 二 部 分 会 通过 绩效 管理 、 授 权 、 指 导 和 反馈 等 章节 
指引 你 建立 问 责 制 。 


作为 领导 者 ， 你 必须 展示 自己 的 员 任 并 期 望 你 的 团队 成 员 和 其 他 组 
织 成 员 也 负 起 贡 任 。 这 需要 保持 一 致 性 和 集中 精神 。 特 别 是 ， 你 必须 公 
开 制 定 和 跟踪 评估 指标 ， 并 清楚 说 明 要 完成 的 优先 事项 。 


雷达 图 
我 们 想 向 你 介绍 一 款 有 助 于 你 策略 执行 的 工具 。 实 际 上 ， 它 把 执行 


力 的 三 个 基本 元 素 放 在 了 一 起 : 你 需要 聚焦 的 优先 项 ， 与 这 些 优先 项 相 
关 的 过 程 和 绩效 评估 指标 ， 以 及 完成 这 项 工作 的 问 贡 制 。 
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这 是 一 个 更 为 先进 的 工具 ， 请 随意 使 用 。 但 如 果 你 能 坚持 下 来 ， 你 所 取 
得 的 绩效 将 帮助 你 了 解 自己 的 日 常任 务 如 何 与 下 列 内 容 产 生 联 系 : 


“组 织 的 业务 优先 项 。 
“你 的 领导 者 角色 。 
e 你 的 个 人 目标 和 动机 。 


当 你 和 经 理 讨论 你 的 进步 时 ， 考 虑 与 他 分 孚 这 套 工具 。 它 同样 会 让 
你 切实 了 解 目 己 如 何 使 用 时 间 。 这 和 是 讨论 改进 方法 的 绝 佳 途径 ， 在 必要 
情况 下 还 能 确认 趋势 、 发 现 焦点 或 任何 潜在 的 纠正 措施 。 


以 下 内 容 包 含 了 一 个 东 略 执行 工具 样 例 ， 在 本 书 的 网 站 上 也 可 以 找 
到 这 个 非常 有 用 的 资源 副本 。 下 一 步 ， 我 们 要 癌 你 展示 如 何 持续 使 用 雷 
达 图 来 管理 你 的 工作 。 与 你 的 经 理 一 起 重复 这 套 分 析 ， 你 们 或 许 能 达成 
共同 的 计划 。 


工具 9.4 策略 执行 工具 表 (样本 ) 


使 用 说 明 : 


1. 在 下 面 的 空白 处 。 写 下 你 在 工具 9.2 中 确定 的 优先 项 。 
2. 在 每 个 优先 项 下 方 标注 所 评估 的 成 果 。 
3. 为 每 个 绩效 评估 列 出 所 评估 的 过 程 。 


4. 在 “达成 目标 ?和 ”存在 风险 ?项 中 勾 选 适当 圆圈 以 显示 评估 指标 的 
情况 。 


5. 标 出 每 项 过 程 评估 指标 的 贡 任 人 。 如 果 这 个 人 是 团队 外 成 员 ， 
闭 “ 外 部 成 员 ” 注 明 。 
优先 项 1: 提高 客户 忠诚 度 


绩效 客户 满意 度 提 高 5% 达成 目标 ”存在 风险 


过 程 。 “24 小 时 内 处 理 顾客 事务 请 求 OOYVO 约翰 。 ”外 部 成 员 


EE 97% 或 更 高 的 个 人 业务 精确 度 OOOO 约翰 。” ”外 部 成 员 


。24 小 时 内 跟 进 客户 投诉 外 部 成 员 OOOO wis ”外 部 成 员 


优先 项 2: 增加 新 客户 的 数量 


绩效 。 增加 营销 痰 话 ， 营 销 机 会 增加 5% RHE 存在 风险 


过 程 。 “… 每 月 至 少 精 选 30 名 主要 客户 QOOO më 外 部 成 员 


* 按 要 求 在 2 个 工作 日 内 发 送 新 客户 信 OOOO xe AWRA 
息 包 


。 每 月 进行 2 次 反馈 调查 以 确定 改进 时 机 OOOO 乔治 ”外 部 成 员 


优先 项 3: 降低 整体 业务 单位 成 本 


绩效 降低 供应 商 成 本 10% 达成 目标 ”存在 风险 
过 程 。 ,每 月 评估 15 份 新 合同 OVOO Bil 外 部 成 员 
.削减 25% 的 供应 商 数量 〇 WOOE ”查尔斯 ”外 部 成 员 


。 重 新 商谈 10 份 销售 量 最 大 的 合同 QOOO phi 外 部 成 员 


把 缩写 的 优先 项 、 评 佑 指标 和 名 称 〈 如 果 相 关 标 明 “ 外 部 成 员 ”) 转 
化 成 下 图 ， 创 建 一 个 简洁 的 视觉 表达 形式 ， 如 图 9.6 所 示 。 


重新 商谈 10 份 合 同一 一 水 拉 


存在 风险 
图 9.6 雷达 图 


太 棒 了 ， 你 现在 正在 顺利 进行 聚焦 、 评 估 和 建立 问 责 制 。 换 句 话 
说 ， 如 果 能 坚持 下 去 ， 你 终 会 成 为 执行 力 男 神 /女神 ! 


接 下 来 要 让 你 的 雷达 图 保持 活路 ， 它 将 帮助 你 优先 考虑 哪些 是 重点 
事项 。 你 甚至 应 该 把 这 个 分 享 给 你 的 经 理 ， 他 会 是 你 最 大 的 盟友 。 雷 达 
图 能 促进 你 与 经 理 的 合作 ， 并 划分 事情 的 轻重 缓急 。 这 里 给 出 一 些 你 和 
经 理会 面 的 小 贴 士 。 


在 和 经 理会 面 时 如 何 使 用 你 的 雷达 图 
1. 一 起 检查 你 如 何 运 用 时 间 并 确定 你 的 安排 是 否 恰 当 。 


提示 : 确保 你 真正 达到 了 活动 等 级 。 


2. 根据 团队 和 组 织 的 战略 优先 项 ， 确 定 你 是 要 投入 正确 的 时 间 开 拓 
重点 业务 ， 还 是 要 聚焦 必须 高 度 集 中 精力 的 工作 或 可 以 委 浜 给 他 人 的 工 
作 。 探 讨 你 坚持 该 项 任务 的 原因 ， 以 及 如 何 放手 。 


3. 人 确定 优先 项 是 否 需 要 改变 ， 或 是 否 需 要 在 每 个 阶段 调整 你 所 关注 
的 活动 。 


4. 讨论 你 当前 的 雷达 图 如 何 与 以 下 各 项 匹配 : 
， 你 如 何 适 当地 把 责任 分 解 给 团队 ? 

， 你 的 雷达 图 是 否 利 用 了 你 的 个 人 优势 ? 

， 你 的 雷达 图 是 否 符 合 你 的 个 人 友 展 计划 ? 
* 它 如 何 反 映 你 的 个 人 动机 ? 


5. 定 期 回顾 雷达 图 并 探讨 消除 现 有 缺陷 所 面临 的 挑战 。 


6. 每 3~6 个 月 和 你 的 经 理 一 起 重复 这 个 过 程 。 


当今 的 领导 者 要 带领 越 来 越 分 散 的 团队 ， 在 员 任 模糊 、 报 告 关系 
间接 的 矩阵 内 运作 ， 要 承担 需要 执行 策略 的 更 大 份额 的 工作 并 满足 客 
户 需 求 。 这 意味 着 他 们 的 组 织 将 前 所 未 有 地 依靠 他 们 。 
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如 果 你 处 在 一 个 需要 癌 两 名 经 理 做 汇报 的 和 矩阵， 雷达 图 会 是 你 的 
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个 问题 ， 雷 达 图 和 你 的 论述 将 确保 所 有 人 了 解 你 对 他 们 寄予 的 期 待 。 


这 样 工作 能 够 完成 ， 而 你 也 不 需要 伤 透 脑筋 。 


和 你 的 团队 一 起 运用 雷达 图 


策略 执行 工具 同样 是 可 以 与 团队 共享 的 一 套 精 妙 武 项。 我们 知道 
有 位 经 理 教 会 团队 成 员 使 用 雷达 图 后 效果 奇 佳 。 在 报告 会 上 ， 他 们 能 够 
讨论 工作 进展 以 及 使 他 们 偏离 目标 的 因素 。) 


我 们 建议 你 和 你 的 团队 按 以 下 步 又 使 用 雷达 图 : 


© 癌 团 队 成 员 分 享 你 的 茶 个 雷达 图 ， 从 而 示范 如 何 使 用 雷达 网 。 这 
能 给 成 员 提供 指引 与 指导 ， 也 能 建立 团队 信任 ， 因 为 你 让 他 们 了 解 了 你 
个 人 关注 的 领域 。 


。 指导 每 个 团队 成 员 完 成 目 己 的 雷达 图 。 然 后 ， 让 所 有 组 员 遵 循 你 
和 经 理 进 行 过 的 发 展 进程 《参见 前 面 讨论 ) 。 


。 在 团队 会 议 上 ， 为 团队 成 员 创 造 分 至 彼 此 雷达 图 的 机 会 。 在 此 期 
间 ， 优 化 工作 量 ， 合 理 利用 合作 机 会 ， 消 除 不 必要 的 见 余 ， 填 补 员 任 范 
围 内 的 空缺 。 这 对 于 团队 新 增 成 员 或 因 成 员 离 开 需要 做 出 调整 尤为 重 
Gin 


EK o 


“制订 为 期 6 个 月 的 计划 ， 检 查 整 个 团队 的 策略 执行 工具 。 
暴风 雨中 的 镇 定 


危机 中 的 执行 力 可 能 截然 不 同 ， 实 际 上 ， 常 常 徒 胃 无 功 。 一 位 医院 
管理 人 员 告 诉 我 们 ， 他 们 是 唯一 一 家 在 美国 得 州 飓 风 后 当时 仍 开放 运作 
的 儿童 医院 。 作 为 一 个 团队 ， 医 院 直接 进入 危机 模式 。 你 可 以 通过 以 医 
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病人 们 等 痢 就 诊 。 在 这 种 危机 模式 下 ， 沟 通 变 得 清晰 ， 每 个 人 都 准时 报 
告 ， 积 极 发 布 伤亡 图 表 并 用 于 监控 病人 护理 流程 。 更 重要 的 是 ， 每 个 人 
都 知道 自己 的 职 贡 所在。 这 种 类 型 的 流程 在 日 常 工作 中 十 分 罕 抑 ， 却 很 
有 价值 。 多 加 练习 你 也 能 达到 这 个 水 平 。 


1. Tim Maly, “Should You Send That Email? Here’s a Flowchart for Deciding,”Fast 
Company, February 22, 2012, www.fastcodesign.com/1669094/should-you-send-that-email- 


heres-aflowchart-for-deciding. 


, re 


早 前 ， 我 们 做 过 一 个 论述 ， 现 在 很 值得 再 次 重复 : 伟大 的 领导 力 每 
天 都 在 以 细微 的 方式 发 生 着 。 这 些 时 刻 拼 赎 起 来 也 可 能 训 不 引 人 注 目 ， 
但 把 它们 组 合 在 一 起 ， 久 而 久之 ， 它 们 束 能 造就 成 功 的 职业 生涯 和 洱 福 
的 生活 。 认 真 对 待 你 的 领导 旅程 ， 你 不 仅 能 提高 自己 的 能 力 ， 也 能 提高 
你 周围 人 们 的 能 力 。 在 实际 工作 中 ， 这 些 乐 事 将 会 发 生 在 你 身上 ， 但 你 


需要 练习 。 


把 本 篇 当成 你 每 天 要 面 对 的 情况 的 实用 指南 。 当 你 主持 会 议 ， 一 个 
紧张 的 同事 跑 来 散 门 时 ， 或 者 在 你 犹豫 是 否 点 击 “ 发 送 ”， 发 出 那 封 章 率 
的 电子 邮件 时 ， 你 会 发 现 自己 正在 做 (或 不 做 ) 一 系列 决定 ， 以 确定 如 
何 更 好 地 达成 目标 ， 保 持 团 队 的 目 信 和 参与 感 。 


接 下 来 的 章节 重点 探讨 你 的 行为 : 要 当 一 个 成 功 的 领导 者 ， 你 需要 
做 什么 ， 什 么 时 候 做 以 及 为 什么 做 。 你 正 走 在 成 为 最 杰出 领导 者 的 旅途 
中 ， 并 要 丰富 你 的 领导 力 传奇 ， 但 并 不 是 按 下 某 个 神奇 按钮 你 就 能 秒 变 
完美 的 领导 人 物 ， 你 会 经 历 意 想 不 到 的 转变 、 严 峻 的 挑战 和 全 新 的 体 


验 。 


在 接 下 来 的 章节 里 ， 你 将 学 会 如 何 处 理 典 型 的 领导 任务 ， 比 如 通 往 
成 功 的 指导 、 影 响 他 人 、 遂 选 新 员工 和 给 予 反 饶 。 这 一 部 分 总 共 13 章 ， 
每 一 草 都 有 许多 实用 技巧 ， 帮 助 你 把 学 到 的 知识 直接 运用 到 工作 上 。 此 
外 ， 我 们 在 线 为 你 准备 了 更 多 的 资源 。 


本 章 同 样 有 很 多 工具 ， 你 可 以 重复 使 用 来 朱 划 必要 的 挑战 性 对 话 。 
我 们 还 提供 了 许多 实用 技术 ， 帮 助 你 成 为 更 加 高 效 的 领导 者 。 技 术 不 但 
能 让 你 在 这 个 快速 变化 的 世界 做 更 多 的 工作 ， 而 且 能 够 让 你 在 团队 、 同 
事 、 客 户 以 及 你 所 在 意 的 人 们 中 保持 领导 发 言 权 ， 哪 但 是 当 你 不 在 场 
时 。 


关于 领导 力 的 书 浩瀚 如 烟 一 一 是 豆 饪 书 的 2 倍 ! NZD ES 
绝伦 ， 但 大 多 数 都 被 束 之 高 疼 ， 只 有 一 小 部 分 能 应 用 到 实际 当中 。 我 们 
希望 你 能 改变 这 种 状态 。 倘 和 大 有 四 五 样 技术 你 能 马上 运用 ， 我 们 就 算 达 
成 了 目标 。 假 如 你 做 到 了 这 一 点 ， 你 将 踏 上 修成 领导 大 师 的 道路 ! 
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迁 选 最 佳人 才 


用 行为 预测 行为 


H 提前 思考 


回想 一 下 ， 当 你 被 录用 或 被 选 进 一 个 团队 、 委 员 会 或 理事 会 时 ， 相 
关 的 流程 是 怎样 的 ? 你 每 次 都 是 最 合适 的 人 选 吗 ? 有 没有 缺失 了 什么 ? 
有 没有 领悟 到 什么 ? 


结交 优秀 者 


管理 大 师 彼 得 - 德 鲁 克 说 过 ， 在 领导 者 做 出 的 所 有 决定 中 ， 没 有 什 
么 比 选拔 人 才 更 重要 了 。 三 他 说 得 没 错 ， 当 合适 的 人 担任 合适 的 职位 ， 
业绩 就 会 冉 升 。 你 和 团队 的 谈话 也 会 变 得 丰富 而 有 意义 ， 你 的 企业 和 企 
业 中 的 每 一 个 人 都 将 受益 。 正 如 某 位 领导 人 所 言 : “我 成 功 的 关键 在 于 
聘 雇 了 比 我 优秀 得 多 的 人 。” 这 一 意图 相当 正确 。 而 事实 是 ， 大 多 数 人 
并 不 知道 如 何 识别 和 险 雇 他 们 需要 的 更 优秀 的 人 才 。 


有 诸多 原因 解释 为 什么 这 一 点 很 重要 。 保 守 来 讲 ， 一 个 错误 的 招聘 
决策 会 损耗 公司 3 倍 该 雇员 的 薪资 。 其 他 资料 已 经 计算 出 ， 一 次 糟糕 的 
聘用 将 花费 该 职位 24 倍 的 基本 薪资 。 三 而 对 于 新 任 领 导 者 ， 一 个 雇用 失 
误会 令 你 立即 付出 昂贵 代价 ， 并 且 不 仅仅 是 金钱 上 的 : 


你 的 信誉 和 判断 能 力 会 遭 到 团队 、 同 事 、 合 作 伙 伴 和 客户 的 质 


。 JERAN EIEII, WANE, TIERA. XERA n fé 
没 法 完成 目 己 的 工作 指标 ， 这 是 领导 力 的 危机 时 刻 。 


© 你 会 把 时 间 、 精 力 和 金钱 消耗 在 聘 忆 和 疯 位 蔡 换 上 。 


+ 如 果 找 不 到 替代 者 ， 职 位 空缺 数 月 对 于 经 理 来 说 堪 比 四 梦 。 谁 来 
接手 这 个 人 的 工作 ? 

。 你 要 面临 客户 关系 和 品牌 形象 的 潜在 损害 ， 特 别 是 当 你 聘 雇 的 差 
职员 刚好 直接 与 客户 打交道 时 。 


hmi 


。 你 的 团队 要 努力 弥补 因 表现 欠 佳 而 出 现 的 缺口 ， 还 要 进行 内 部 不 
外 部 客户 的 损害 控制 。 

。 解雇 员工 始终 是 法 律 问 题 。 世 界 各 地 的 荔 动 法 都 很 复杂 。 你 得 人 花 
很 多 时 间 了 解 你 所 在 区 域 的 法 律 到 旗 会 如 何 发 挥 作用 。 


但 是 不 需要 到 如 此 地 步 。 你 所 处 的 独特 位 置 可 以 影响 明知 的 选 才 决 
泉 。 本 章 纳 入 一 些 挑 战 和 最 佳 实践 ， 能 帮 你 识别 你 需要 的 人 才 ， 从 而 实 
现 公司 的 业务 目标 。 


选 才 陷阱 

过 去 40 余 年 里 ， 我 们 培养 了 成 千 上 万 名 能 做 出 较 好 聘 雇 决 策 的 经 
理 。 我 们 与 客户 合作 时 ， 就 已 经 开始 记录 他 们 一 些 最 常见 的 错误 。 下 面 
列 出 一 些 主要 问题 。 


1. 关 于 完成 工作 所 必需 的 特定 能 力 ， 无 法 从 求职 者 身上 获得 完整 一 


致 的 信息 


实际 上 ， 如 果 你 询问 一 群 招聘 
相同 职位 的 经 理 对 成 功 应聘 者 有 什 
么 关键 要 求 ， 他 们 往往 会 交 给 你 不 
同 的 列表 。 


2. 曲 解 求职 者 的 信息 


有 些 经 理 自以为是 业余 心理 医 
生 ， 其 实 试 图 判断 求职 者 潜在 的 个 
人 品质 或 天 分 ， 可 能 反而 会 将 招聘 
经 理 带 入 歧途 。 让 求职 者 用 一 句 话 
描述 自己 ,或 者 说 出 自己 三 个 优点 
或 缺点 ， 效 果 也 是 如 此 。 在 特定 情 
况 下 问 一 些 假设 性 问题 ， 比 如 ， 你 
会 做 什么 ? 而 不 是 他 实际 上 做 了 什 
么 ， 同 样 很 容易 误导 招聘 经 理 。 解 释 上 自己 会 如 何 处 理 茶 种 情况 和 实际 的 
行为 根本 是 两 回 事 。 


3. 漠 视 工 作 动机 


许多 招聘 经 理 只 关注 求职 者 的 技能 ， 仅 仅 询 问 对 方 能 否 做 这 项 工 
作 。 但 搞 清 楚 求 职 者 的 工作 动机 更 为 重要 。 


4. 偏 见 和 成 见 影响 判断 


招聘 经 理 的 偏见 会 对 决策 造成 
与 工作 职责 无 关 的 积极 或 消极 影 
响 。 比 如 ， 经 理 可 能 会 对 求职 者 的 
特殊 发 型 、 所 属 的 大 学 群体 或 是 和 
经 理 有 无 共同 爱好 存在 偏见 。 


5. 根 据 第 一 印象 做 出 错误 决策 


根据 个 人 的 申请 、 简 历 、 罕 
看 ， 甚 至 一 个 握手 束 做 出 快速 决策 
并 非 正 确 的 方法 。 因 为 丧失 客观 
性 ， 准 确 度 难免 降低 。 面 试 时 ， 第 
一 印象 绝 不 应 该 成 为 永久 印象 。 


6. 填 补 空缺 职位 的 压力 会 影响 判断 


填补 空缺 职位 的 压力 源 于 各 个 
方面 : 这 个 职位 空缺 多 久 了 ， 对 企 
业 或 资源 的 影响 程度 ， 或 者 高 级 主 
管 对 空 岗 的 关注 度 等 。 按 理 说 ， 选 
才 诀 策 不 能 没有 正确 的 信息 作为 赁 
据 。 


记 住 ， 优 秀 的 应 聘 者 可 能 会 有 
高 需求 。 任 何 招聘 过 程 的 一 个 关键 
部 分 就 是 你 和 你 的 组 织 所 传递 的 一 
种 积极 印象 。 看 看 东 个 IT 应 聘 者 的 
故事 : 他 十 分 受 欢 迎 地 拿 到 了 三 个 
录取 机 会 。 鉴 于 在 面试 过 程 中 遭 到 
首选 企业 的 冷淡 街 遇 ， 他 决定 拒绝 
该 公司 的 录用 。 


面试 : 达成 标准 


实际 上 ， 今 天 世界 上 的 每 一 份 工作 ， 面 试 依然 是 最 关键 的 决策 工具 
一 一 包括 你 打算 聘用 的 人 。 面 试 很 普 裔 ， 所 以 很 多 领导 者 都 会 想当然 ， 
他 们 认为 自己 善于 判断 人 的 性 格 ， 笃 定 目 己 不 需要 正规 培训 。 残 醋 的 


是 ， 事 实 并 非 如 此 。 在 对 数 百名 招聘 经 理 的 一 项 研究 中 ， 我 们 发 现 几乎 
半数 以 上 的 经 理 在 招聘 决策 上 花 的 时 间 不 足 30 分 钟 一 一 比 定 一 个 比 院 或 
观看 钟爱 电视 节目 的 时 间 还 短 。 令 人 恢 诈 的 是 ，44% 的 招聘 经 理 依靠 直 
党 做 出 决策 。 这 种 过 分 目 信和 导致 了 这 样 的 目 伟 : 只 需 10 分 钟 ， 我 就 能 

解 一 个 应 聘 者 ， 或 者 能 立即 提出 很 妙 的 面试 问题 。 最 终 ， 超 过 50% 的 招 
聘 经 理 从 未 接受 过 任何 正式 的 面试 培训 ， 这 人 简直 糟糕 透 项 。 接 受过 正式 
培训 的 领导 ， 才 更 可 能 信心 十 足 地 做 出 正确 选择 。 三 


面试 是 一 种 技能 。 提 高 这 项 技能 需要 培训 和 实践 。 你 无 法 通过 阅读 
建立 起 这 项 技能 一 一 没 人 可 以 。 我 们 建议 你 通过 目 己 的 人 力 资 源 部 门 ， 
或 从 网 上 一 些 公开 的 可 用 选择 中 ， 寻 求 正 规 的 面试 塔 训 。 下 面 一 些小 诀 
罕 可 以 帮助 你 更 有 效率 地 进行 面试 ， 并 做 出 最 终 的 聘 雇 决策 。 


穿 门 1: 关注 与 工作 相关 的 能 力 素 质 、 知 识 和 经 验 


很 简单 ， 对 吗 ? 可 惜 并 非 如 此 。 很 多 招聘 经 理 和 他 们 的 人 力 资 源 团 
队 都 无 法 确定 ， 在 一 个 职位 上 取得 最 佳绩 效 需 要 满足 什么 要 求 。 更 糟 的 
是 ， 这 些 要 求 是 存在 的 ， 然 而 却 不 是 面试 流程 的 基础 。 


就 像 你 所 做 的 那些 决定 ， 你 知道 目 己 要 的 是 什么 ， 确 保 它 与 工作 相 
关 ， 并 围绕 着 这 些 要 求 进行 面试 。 讲 一 则 很 有 趣 的 故事 : AAPA — TA 
事 起 草 了 一 份 择偶 标准 ， 用 于 做 出 结婚 的 最 终 对 象 选 择 ， 目 前 他 们 已 结 
婚 10 多 年 并 且 生活 愉快 。 在 第 2 章 我 们 提供 了 一 个 “成 功 典范 ?的 概念 ， 
能 帮助 你 对 未 来 的 新 员工 、 伴 侣 或 其 他 你 要 挑选 的 角色 设计 适当 的 问 


& 


窃 门 2: 用 行为 预测 行为 

行为 的 最 佳 预 调 因素 其 实 就 是 行为 。 收 集 茶 人 行为 《和 经 验 ) 的 证 
据 越 多 ， 就 越 能 做 出 有 效 的 聘 雇 决策 。 在 面试 中 ， 你 的 大 部 分 证 据 都 来 
源 于 应 聘 者 过 去 的 行为 。 不 过 ， 人 和信 力 资 源 部 门 第 常会 在 招聘 流程 中 增加 


模拟 测试 ， 以 便 获 得 更 多 的 面试 资料 。 正 如 我 们 前 面 提 到 的 ， 领 导 者 经 
常会 问 假 设 性 问题 ， 认 为 这 可 以 测试 应 聘 者 的 智商 。 不 幸 的 是 ， 这 类 问 
题 的 预测 性 能 很 差 。 璧 如， 让 应 聘 者 解释 民 好 的 团队 合作 ， 肯 定 和 你 听 
到 的 他 作为 团队 成 员 的 实际 经 历 相 去 其 还。 研究 表明 ， 基 于 行为 的 面 
试 ， 比 松散 地 提出 “如 果 是 你 会 怎么 做 ? ”这 类 问题 的 面试 有 效 16 倍 。 三 
把 问题 的 侧重 点 放 在 与 空缺 职位 相关 的 行为 上 ， 可 以 避免 妨 一 个 抹 烦 : 
假设 性 问题 和 那些 与 特定 工作 无 关 的 问题 往往 违反 了 多 条 聘 雇 法 规 。 


应 聘 者 向 我 们 透露 了 他 们 在 面试 时 过 到 的 一 些 叫 蕊 问题 ， 甚 至 在 茶 
些 国家 还 可 能 有 潜在 法 律 风 险 : 


e 如 果 我 给 你 一 头 大 象 ， 你 会 做 什么 ? 

“ 这 是 你 的 天 然 发 色 吗 ? 

， 你 有 空 帮 我 照看 孩子 吗 ? 

* 你 单身 吗 ? 为 什么 ? 

工具 10.1 可 以 让 你 更 好 地 体会 我 们 所 讲 的 行为 问题 。 


工具 10.1 提出 行为 性 的 问题 


只 问 能 从 应 聘 者 过 去 的 行为 中 得 到 丰富 答案 的 问题 ， 这 件 事 非 常 重 
要 。 以 下 的 样本 问题 针对 三 个 领域 : 以 客户 为 中 心 、 建 立 伙伴 关系 和 推 
动 结 

以 客户 为 中 心 


1. 谈 谈 你 为 更 好 地 理解 客户 需求 与 关注 而 收集 信息 的 一 次 经 历 。 那 
些 信息 起 作用 了 吗 ? 


2. 请 叙述 一 个 你 向 客户 过 度 许诺 某 事 的 例子 。 结 果 怎 样 ? 


建立 伙伴 关系 

1. 讲 讲 你 和 团队 以 外 人 员 合 作 并 使 自己 和 他 人 获得 的 一 个 实例 ， 请 
详 述 细节 。 

2. 回忆 一 下 部 门 里 与 你 共事 并 夸 你 是 优秀 合作 伙伴 的 东 个 人 ， 那 位 
同事 是 怎么 说 的 ? 

推动 结果 


1. 实现 所 要 求 的 工作 目标 并 不 总 是 那么 容易 。 请 描述 你 设法 完成 的 
一 个 有 难度 的 目标 ， 说 说 它 的 难 反 。 


2. 谈 谈 你 对 团队 或 业务 部 门 的 表现 非常 满意 的 一 次 经 历 。 那 些 成 果 
是 如 何 获 得 的 ? 
J3: 寻找 行为 事例 (STARs) 


让 你 的 面试 持续 关注 行为 信息 的 最 佳 方法 是 ， 使 用 一 个 我 们 称 
为 “STARs” 的 简单 概念 。 


图 10. 1 STARs 


“ST” 代 表 应 聘 者 面临 的 情况 (Situation) 和 任务 (Task)，“A” 代 
表 应 聘 者 采取 的 行动 (Action〉，“R” 则 代表 行动 造成 的 结果 
(Result) 。 让 我 们 仔细 看 看 ， 面 试 官 可 能 会 问 的 “STARs” 问 题 ， 以 及 
如 何 揭示 应 聘 者 在 团队 工作 中 的 行为 。 


面试 间 题 : 请 描述 一 个 你 需要 与 他 人 密切 合作 以 便 完成 项 目的 例 
子 。 你 和 他 们 是 怎么 合作 的 ? 结果 如 何 ? 


应 聘 者 回答 : 我 和 来 自 研发 部 及 销售 部 的 一 队 人 马 共同 推行 新 产品 


(S/T) 。 为 了 配合 我 们 的 时 间 表 ， 我 从 销售 部 和 研发 部 组 织 了 一 个 非 
正式 的 代表 小 组 。 我 们 每 两 周 碰 一 次 头 ， 计 划 我 们 的 行动 并 解决 问题 
(A) 。 这 的 确 是 团队 努力 的 结果 。 由 于 大 家 的 参与 ， 我 们 按时 召开 了 
发 布 会 ， 还 得 到 了 不 少 极 富 创意 的 想法 (R) 。 


别 指望 应 聘 者 每 回 都 能 给 你 完整 的 STARs 行 为 事例 ， 你 也 并 不 想 次 
次 都 按 相 同 的 模式 提问 。 这 就 需要 你 更 深入 地 调查 ， 询 问 详 情 ， 了 解 应 
聘 者 面 对 的 情况 /任务 ， 以 及 他 们 采取 的 行动 或 达成 的 结果 。 


工具 10.2 提 供 了 几 个 完整 或 不 完整 的 行为 事例 。 在 你 付 诸 实践 时 ， 
请 确定 缺少 了 哪些 行为 事例 组 件 。 


工具 10.2 寻找 行为 事例 


说 明 : 从 下 方 应聘 者 的 回答 中 识别 缺失 的 STARs 行 为 事例 组 件 ， 运 
用 后 面 的 答 采 要 后 检查 你 的 回答 。 


S/T = 情况 /任务 A= 行 动 R= 结果 


领导 提 间 1: 请 给 出 你 完成 某 一 时 间 紧 迫 项 目的 例子 。 你 是 怎么 在 
截止 日 期 前 完成 的 ? (招聘 经 理 在 寻找 朱 划 /组 织 能 力 的 行为 事例 。) 


应 聘 者 回答 : 我 在 一 个 IT 团队 工作 ， 安 闭 新 的 客户 分 析 软 件 。 我 的 
老板 压力 很 大 ， 因 为 要 在 8 月 后 前 完成 ， 我 们 只 有 30 天 的 时 间 。 实 际 
上 ， 我 们 提早 3 天 完成 了 项 目 。 


缺失 了 STARs 中 的 哪 一 项 ? 


领导 提 间 2: 能 否 跟 我 谈 谈 在 过 去 两 年 中 你 做 过 的 茶 个 最 困难 的 决 
E? 是 什么 让 你 对 所 做 的 决定 感到 满意 ? 《招聘 经 理 在 寻找 决策 力 的 行 


为 事例 。) 


应 聘 者 回答 : 我 被 要 求 为 我 们 即将 推出 的 新 产品 推荐 一 个 营销 主 
il. AFM ANT EP MFI ARE rR. Feb, RENEM y Le 
市 场 调研 。 最 后 选 出 两 种 可 行 主题 进行 了 赞同 / 芭 对 分 析 。 


缺失 了 STARs 中 的 哪 一 项 ? 

领导 提 间 3: 有 时 ， 我 们 需要 和 他 人 合作 ， 但 他 们 似乎 又 都 有 自己 
的 议事 日 程 ， 很 难 完成 我 们 的 目标 。 能 否 给 出 一 个 你 实在 无 法 和 某 人 合 
作 ， 但 他 又 能 给 予 你 帮助 和 支持 的 例子 ?你 是 怎么 处 理 的 ? (领导 者 在 
寻找 影响 力 的 行为 事例 。) 


应 聘 者 回答 : 我 和 玛丽 去 吃 午 餐 ， 并 讨论 相关 项 目 和 最 佳 合作 模 
式 。 我 认真 地 听 她 的 故事 ， 最 后 得 到 了 她 的 文 持 。 


答案 要 点 : 领导 提问 1. 缺少 行动 。 没 有 提 到 应 聘 者 实际 上 是 如 何 按 期 完成 的 。 领 导 
提问 2. 我 们 知道 应 聘 者 面 对 的 和 他 所 做 的 决定 。 这 里 缺少 成 果 ， 或 决定 的 结果 。 领 
导 提 问 3. 在 这 个 回答 中 ， 有 行动 和 结果 。 缺 失 的 是 情况 或 任务 的 背景 材料 。 


Sl ]4: 面试 的 是 “将 要 做 ”和 “可 以 做 ”的 事情 


当然 ， 一 个 应 聘 者 的 拉 能 和 过 去 的 行为 是 预测 其 表现 的 最 佳 手段 。 
最 终 的 工作 满意 度 、 留 任 以 及 绩效 也 可 能 由 于 一 连 串 的 动机 而 决定 ， 也 
包括 了 对 方 与 你 的 关系。 我 们 来 看 看 这 个 例子 : 假设 你 要 招聘 一 名 助 
理 ， 帮 助 经 理 处 理 复杂 且 高 度 引 人 注目 的 项 目 。 应 聘 者 可 能 有 优秀 的 策 
划 能 力 ， 但 是 不 喜欢 合作 或 者 管控 。 作 为 一 个 高 度 独立 的 个 体 ， 这 个 应 
聘 者 可 能 并 非 这 项 工作 的 最 佳人 选 。 


动机 方面 的 例子 还 包括 外 部 客 己 关注、 工作 复杂 性 、 细 节 叶 同和 快 
速 普 升 的 期 望 等 。 作 为 选 才 过 程 的 一 部 分 ， 你 有 责任 评估 人 才 的 工作 动 
机 。 这 意味 着 你 要 辨别 工作 中 国有 的 部 分 ， 并 把 它们 和 应 聘 者 的 动机 匹 


配 起 来 。 所 以 ， 你 不 能 这 样 问 : 你 喜欢 多 样 化 的 环境 或 一 份 需要 注意 细 
市 的 工作 吗 ? 对 方 十 之 八 九 都 知道 你 为 什么 会 那样 问 ， 并 且 会 回答 “ 喜 
欢 ”。 你 要 使 用 类 似 我 们 前 面 描述 的 行为 问题 。 比 如 ， 和 我 说 说 一 项 需 
要 口上 度 关注 细 市 的 任务 。 你 之 前 是 怎么 做 的 ? 达到 了 怎样 的 结果 ? 你 对 
这 项 任务 满意 吗 ? 


工具 10.3 ”帮助 你 识别 一 些 关 键 的 动机 ， 你 可 以 用 它 作 为 提问 的 基 
础 。 
工具 10.3 动机 很 重要 


DDI 的 研究 已 经 确认 30 种 员工 满意 或 不 满意 的 常见 来 源 。 在 以 下 的 
练习 中 ， 使 用 等 级 来 判断 招聘 工作 中 哪些 项 是 普遍 的 需要 。 有 些 动机 可 
能 对 菏 个 单一 角色 来 说 很 普遍 ， 但 其 他 动机 可 能 会 跨越 多 个 角色 。 你 的 
工作 是 确保 收集 到 应 聘 者 的 面试 或 背景 数据 ， 以 便 决 定 应 聘 者 的 动机 和 
你 招聘 的 岗位 需求 是 否 匹 配 。 


等 级 : 


LO: 工作 或 组 织 中 出 现 的 机 会 很 少 
SO: 工作 或 组 织 中 有 一 些 机 会 


MO: 工作 或 组 织 中 有 很 多 机 会 


等 级 动机 
“| 成 就 一 满足 不 断 增 加 的 工作 挑战 
“| 报酬 -一 获得 高 工资 或 丰厚 的 金钱 补偿 
杂 性 一 执行 复杂 的 工作 任务 或 复杂 项 目 
持续 学 习 一 在 环境 需要 更 多 的 学 习 时 增加 知识 和 技能 
致力 于 需要 非常 注重 细节 的 任务 
获得 ( 组 织 内 外 ) 正式 认可 的 成 就 


“| 重视 行动 一 朝 着 积极 的 方向 应 对 问题 和 机 会 

| 挑战 现状 一 注重 提出 问题 和 挑战 规范 标准 以 实现 突破 性 进展 

一 ea 
|| 持续 改进 一 注重 不 断 改进 过 程 产品、 服务 并 探索 创新 方法 以 完成 工作 


以 客户 为 中 心 一 一 注重 理解 、 达 成 和 超越 客户 的 需求 ， 并 最 大 限度 地 提高 
客户 满意 度 


部 门 合作 一 一 在 公司 部 门 之 间 培 养 相互 依存 、 合 作 和 相互 交流 的 


穿 门 5: 不 单干 


最 后 ， 由 你 决定 要 留 下 谁 。 然 而 ， 和 其 他 关键 决策 一 样 ， 别 人 的 参 
与 可 以 提高 质量 。 人 力 资源 部 筛选 应 聘 者 时 ， 选 才 决 策 会 以 你 的 面试 为 
依据 。 我 们 建议 在 面试 过 程 中 增加 一 两 位 同事 。 你 可 以 选 同行 骨干 、 你 
的 老板 或 人 力 资 源 部 的 同事 ， 甚 全 是 团队 成 员 。 我 们 还 建议 你 们 分 配 好 
各 目的 领域 和 要 提 的 问题 。 我 们 听 到 过 很 多 应 聘 者 疑惑 地 问 ， 怎 么 三 个 
人 都 问 一 样 的 问题 ? 这 里 的 目标 是 多 方 了 解 应 聘 者 的 能 力 ， 然 后 运用 行 
为 事例 有 系统 地 集合 信息 ， 对 应 聘 者 的 能 力 达 成 共识 。 


窃 门 6: 核查 推荐 信 
做 出 任何 招聘 决策 之 前 ， 核 得 推 荐 信和 是 非常 必要 的 。 应 聘 者 通 币 都 


被 要 求 提 供 推 荐 信 。 而 推荐 信 一 般 出 自 曾 与 应 聘 者 共事 的 人 一 一 前 老 

板 、 团 队 成 员 、 客 户 、 大 学 教授 、 供 应 丙 等 。 审 碍 应 聘 者 的 简历 ， 寻 找 
有 关 的 推荐 信 。 我 们 记得 曾 有 一 个 应 聘 者 在 东家 公司 工作 了 两 年 ， 却 没 
有 相关 的 推荐 信 ， 于 是 我 们 跟 进 走访 应 聘 者 以 前 的 主管 ， 得 到 了 让 人 吃 
惊 的 回答 一 一 他 的 表现 一 塌 糊 涂 。 


你 可 以 从 推荐 信 中 得 到 两 类 信息 。 第 一 类 是 验证 应 聘 者 提供 的 实际 
情况 ， 比 如 实际 参加 工作 的 时 间 、 工 资 、 工 作 经 历 、 教 育 水 平和 工作 经 
验 等 。 虽 然 并 不 典型 ， 但 有 些 应 聘 者 的 确 会 扭曲 事实 其 至 从 头 到 尾 许 话 
连篇 。 肯 尼斯 : 科 查 从 微软 辞职 后 ， 人 们 发 现 他 并 未 获得 自己 宣称 的 斯 
坦 福 大 学 公共 管理 学 位 。 雅 虎 前 首席 执行 官 斯 科 特 : 汤 普 森 也 曾 列 出 他 
从 未 获得 计算 机 科学 学 位 。 如 果 人 力 资源 部 同人 也 参与 招聘 流程 ， 他 们 
通常 可 以 负 贡 推荐 信 的 核查 。 


第 二 种 类 型 的 推荐 信 核 查 需要 由 你 实行 ， 主 要 是 为 了 进一步 调查 行 
为 描述 。 比 如 ， 经 过 几 轮 面试 后 你 仍然 担心 应 聘 者 与 坏 手 客户 交流 的 能 
力 ， 那 你 可 以 了 要求 提供 推荐 信和 以 获得 附加 的 行为 事例 样本 ， 这 能 减轻 或 
证 实 你 的 担忧 。 


Esl J7: 推销 职位 和 你 的 公司 


无 论 劳动 力 市 场 上 人 才 充 容 还 是 紧缺 ， 你 真正 想 聘 雇 的 人 往往 都 有 
高 要 求 。 你 在 面试 前 、 面 试 中 和 面试 后 如 何 对 待 这 个 人 都 有 可 能 影响 他 
的 最 终 决 定 。 遗 憾 的 是 ， 很 多 应 聘 者 都 给 他 们 经 历 的 公司 选 才 流程 打 了 
很 低 的 分 数 。 一 项 研究 显示 ，429% 的 人 觉得 面试 官 对 他 们 的 职业 目标 不 
感 兴趣 ， 只 有 429% 的 人 对 那 份 工 作 有 热情 。 应 聘 者 觉得 大 约 仅 13 的 面试 
官 达到 专业 水 准 ! 三 


如 何 保 证 你 所 面试 的 应 聘 者 对 你 和 你 的 公司 有 民 好 印象 ? 
* 使 用 本 章 提 供 的 穹 门 。 


。 人 花 时 间 询 问 他 们 的 职业 目标 以 及 他 们 为 公司 工作 的 动机 。 也 给 他 
们 提问 时 间 。 


。 准备 好 推销 公司 和 这 份 工作 的 优势 。 用 行动 表明 你 欢迎 这 位 应 聘 
者 。 


。 注重 细节 ， 比 如 准时 、 回 应 聘 者 打招呼 和 及 时 跟 进 。 这 些 动作 都 
将 产生 效果 。 


© 记 住 以 下 的 简单 规则 。 你 真正 想 留 用 的 应 聘 者 可 能 已 经 获得 多 份 
录取 通知 书 。 其 至 那些 你 不 想 录 用 的 应 聘 者 今后 都 可 能 成 为 你 的 客户 。 
所 以 请 用 同样 的 态度 对 等 他 们 。 


穿 门 8: 维持 合法 性 


在 很 多 国家 ， 不 少 企业 因为 招聘 经 理 处 理 选 才 过 程 的 方式 而 陷入 官 
司 。 你 和 你 的 企业 必须 遵守 法 律 和 准则 。 几 乎 所 有 的 官司 都 与 歧视 有 
K, TARA. WE, PRD CA BEIT A BEE Se a FS I BCH 
(BOE © KAREE MCF BO TE A, DEY A Bcc E 
公正 的 决策 。 留 意 这 些 注意 事项 : 


© 使 问题 与 工作 的 能 力 /需求 保持 相关 。 


© 按照 我 们 的 建议 关注 STARs 行 为 事例 。 


。 对 所 有 应 聘 者 一 视 同 仁 。 在 特定 工作 范畴 内 使 用 的 选 才 步 骤 和 流 
程 应 该 始终 一 致 。 
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第 11 章 
老板 真正 想 从 你 身上 获得 什么 


成 为 顾问 


花 点 儿 时 间 回 忆 一 下 你 曾经 共事 过 的 所 有 老板 。 如 果 你 刚 开 始 工 
作 ， 那 么 想 想 你 在 电影 、 书 籍 或 电视 里 看 到 的 “老板 ”类 型 。 是 什么 让 
他 们 变 坏 ? 什么 让 他 们 变 好 ? 又 是 什么 让 他 们 做 出 选择 ? 


图 11.1 好 老板 与 坏 老板 


在 最 近 一 次 有 5000 多 人 参加 的 讨论 会 上 ， 与 会 者 在 我 们 的 展台 前 驻 
足 ， 发 表 他 们 认为 好 老板 和 坏 老 板 所 具备 的 特征 。 你 会 在 下 一 页 看 到 部 
分 内 容 。 并 且 ， 他 们 肯定 了 我 们 先前 讨论 的 催化 剂型 领导 者 〈 见 第 2 
章 ) 。 根 据 他 们 的 回复 ， 我 们 为 你 创建 了 一 个 为 老板 打分 的 衡量 标准 。 
如 果 你 圈 了 1、2、3， 那 他 是 个 讨厌 鬼 ;， 如 果 选 的 是 8、9、10， 那 你 就 
是 幸运 儿 了 。 


好 老板 的 特征 


。 工 作 和 生活 分 开 

“ 激励 他 人 

“ 培养 人 才 

。 提 供 指 导 

“对 自己 和 他 人 负责 
“给 予 建 设 性 反馈 

e 培养 更 多 的 领导 者 

* 是 一 个 定 有 同情 心 的 好 听众 
。 建立 信任 

“ 树立 好 榜样 

坏 老板 的 特征 

“反复 无 党 

“只 关注 任 务 ， 不 关心 员工 
s PAD ILIA 
“微观 管理 

* 保留 信息 

“给 出 非 建设 性 的 模糊 反馈 或 
没有 反馈 


e 不 培养 人 才 
o 忽视 绩效 问题 
"缺乏 团队 精神 
当然 ， 你 现在 融 是 老板 或 即将 成 为 老板 。 阅 读本 书 意 味 关 你 将 望 成 


为 好 老板 。 的 确 ， 这 世上 有 粳 糕 老板 和 优秀 老板 之 分 。 但 是 如 果 你 和 多 
数 人 一 样 ， 那 你 大 概 只 能 成 为 中 等 水 平 的 领导 者 。 


重要 关系 


绝对 没 错 : 你 和 你 老板 的 关系 太 重 要 了 一 一 能 让 你 往 上 疏 ， 也 能 拖 
你 的 后 腿 儿 。 如 果 你 得 不 到 老板 青睐 ， 那 无 论 你 表现 有 多 好 ， 可 能 都 别 
指望 加 薪 、 普 升 或 获得 其 他 特别 街 遇 。 我 们 的 研究 显示 ， 为 糟糕 领导 效 
力 的 人 ， 工 作 忙碌 却 收效 甚 徽 。 三 但 你 们 的 关系 状态 远 不 止 牵 永 事 业 上 
的 成 功 。 善 洛 普 民 意 测 斌 表明， 好 的 领导 者 和 员工 幸福 感 之 间 有 最 直接 
的 关系 。 据 他 们 的 研究 人 员 说 :“ 当 领导 者 选择 忽视 员工 羊 福 感 ， 他 们 
便 削 弱 了 追随 者 的 信心 并 限制 了 组 织 的 发 展 能 力 。” 三 来 目 瑞士 的 一 项 
研究 甚至 表明 ， 粳 糕 领导 与 患 严重 心脏 病 的 风险 成 正比 。 三 让 我 们 直面 
这 一 点 : 为 坏 老 板 效力 会 影响 到 你 的 家 庭 ! 


这 里 有 一 些小 贴 士 ， 可 以 让 你 和 老板 的 关系 变 得 和 谐 。 

选择 老板 

佩 吉 在 考虑 离职 ， 因 为 其 他 部 门 有 一 个 团队 领导 职位 正 等 着 她 ， 还 
能 大 幅 加 新 。 这 项 工作 充满 新 的 挑战 ， 是 一 次 学 习 机 会 ， 更 重要 的 是 ， 
有 机 会 当 领 导 。 经 过 两 个 月 的 考虑 ， 她 撤销 了 申请 。 原 因 是 ， 这 和 那 份 
工作 无 关 ， 而 是 因为 未 来 老板 的 信誉 不 佳 。 这 则 短 故 事 的 重点 非常 简 


H: 如 有 果 你 在 考虑 为 谁 效力 这 样 的 重大 问题 ， 请 三 思 而 后 行 。 顺 便 一 
握 ， 反 过 来 也 如 此 。 当 你 接受 新 的 角色 ， 老 板 的 良好 声誉 也 应 该 是 选择 


的 一 部 分 。 
不 要 苛求 老板 


一 句 话 ， 你 的 确 不 应 该 被 轻视 、 和 被 坎 压 或 被 虐待 。 说 这 话 的 同时 要 
了 解 ， 你 的 老板 也 是 人 。 我 们 听见 有 些 员工 因为 一 点 儿 小 过 失 就 鲁 视 他 
们 的 老板 ， 因 为 他 们 期 竺 的 是 十 全 十 美的 老板 。 以 领导 者 阿 伦 为 例 ， 他 
跟 我 们 谈 起 了 诸 事 不 顺 的 菜 天 。 在 当天 最 后 的 会 议 上 ， 他 发 了 脾气 。 后 
来 他 表示 : “我 没有 大 吃 ， 只 是 很 生气 。” 然 而 ， 阿 伦 的 恕 火 对 团队 成 员 
造成 了 一 定 影响 ， 他 们 有 好 几 个 星期 都 在 号 他 。 作 为 新 领导 ， 你 会 犯 
错 ， 你 的 老板 亦 然 。 你 可 能 想 提 供 反 馈 ， 但 不 能 因为 一 些小 错误 就 把 你 
的 老板 永远 打 入 冷 宫 。 为 一 方面 ， 时 常 表达 真诚 的 敬意 ， 维 护 或 增强 老 
板 的 上 自 草 心 并 不 是 坏事 。 


了 解 你 的 老板 


如 果 你 有 一 个 好 老板 ， 他 们 会 竭尽 所 能 地 了 解 如 何 提 高 你 的 投入 以 
及 让 你 有 最 佳 表现 ， 这 有 利于 她 帮助 你 更 好 地 表现 、 不 断 地 成 长 ， 并 所 
高 你 的 参与 度 。 反 之 亦 然 。《 领 导 力 培养 白金 法 则 》 这 本 书 的 作者 史 送 
夫 . 阿 尼 森 认为 ， 员 工 如 条 想 和 老板 更 好 地 相处 ， 他 们 得 认真 了 解 老板 
的 脾气 秉性 。 三 如 果 以 下 问题 看 起 来 眼熟 ， 那 就 对 了 ， 这 有 是 一 个 类 似 第 
3 章 “ 我 需要 知道 什么 ”的 练习 ， 能 帮助 你 了 解 目 己 的 团队 。 阿 尼 森 提出 
一 系列 问题 ， 其 答案 能 让 你 更 了 解 你 的 老板 : 


e 他们 什么 时 候 最 平易 近 人 ， 为 什么 ? 
“他 们 喜欢 的 管理 风格 是 什么 ? 
“他们 倾 问 于 奖励 哪 种 行为 ? 


“他们 最 担心 什么 ? 
“他们 在 工作 上 的 主要 动机 为 何 ? 


让 我 们 看 看 了 解 老板 会 给 你 市 来 哪些 优势 。 克 里 斯 带 娜 避免 在 早上 
接受 老板 布置 的 第 一 项 任务 ， 她 知道 老板 需要 时 间 将 一 天 的 工作 安排 受 
当 ; 她 很 快 亢 严 了 他 移交 管理 的 风格 ;， 她 从 不 会 在 细 市 上 让 老板 失望 。 
里 卡 多 是 汽车 生产 设备 监理 人 ， 获 悉 目 己 的 经 理 要 负责 全 三 的 精 区 项 
目 。 他 非常 尊重 老板 ， 知 道 这 个 项 目 至 关 重 要 ， 所 以 想 办 法 帮助 老板 取 
得 成 功 。 


以 良好 的 方式 出 发 并 保持 下 去 


不 管 如 何 选择 ， 你 和 老板 的 关系 都 是 双 回 的 一 一 要 么 好 ， 要 么 坏 ， 
要 么 一 般 股 。 并 且 ， 像 其 他 关系 一 样 ， 一 段 好 的 关系 不 仅 需要 投入 时 间 
和 精力 ， 还 取 雇 于 你 本 人 。 所 有 的 关系 都 始 于 某 个 不 俗 的 开端 ， 在 网 站 
上 你 能 找到 担任 领导 者 前 120 天 的 一 份 检 查 表 ， 有 一 组 行动 你 应 该 和 老 
板 一 起 参与 。 以 下 几 个 问题 ， 请 在 首次 进行 一 对 一 会 面 之 前 思考 。 


* 你 对 你 们 的 关系 有 什么 期 望 /目标 ? 


© 你 们 一 起 工作 的 潜在 障碍 是 什么 ? 该 如 何 解 决 ? 


© 你 需要 对 方 哪 方 面 的 文 持 ? 
“在 哪些 方面 以 及 多 长 时 间 你 们 要 进行 沟通 或 保持 联系 ? 
© 你 将 如 何 非 正式 评 佑 你们 的 关系 ? 


注意 : 这 不 是 对 你 的 工作 做 出 评估 ， 而 是 对 你 们 之 间 的 关系 进行 
意义 的 探讨 。) 


在 你 们 开始 创建 关系 时 和 弄 清 这 些 问 题 十 分 重要 ， 上 所 以 请 时 铅 回 顾 。 


关注 意外 事件 


有 些微 观 管理 老板 无 论 你 做 什么 都 爱 知 道 详情 始末 ， 但 大 多 数 人 只 
是 想 知 道 发 生 了 什么 ， 这 并 非 不 合理 要 求 。 史 带 夫 辣 我 们 讲述 了 一 起 令 
他 和 老板 负 妮 斯 关系 暂时 间 僵 的 事件 。 碳 妮 斯 正在 进行 一 个 有 知 干 团队 
参与 的 复杂 项 目 。 在 与 高 级 经 理 协 调 项 目的 会 议 上 ， 页 妮 斯 发 现 因为 史 
送 夫 团队 的 一 些 技术 问题 ， 项 目 将 延期 三 个 月 。 史 蒂 夫 告诉 我 们 :“ 她 
非常 不 悦 ， 我 应 该 提前 告诉 她 的 。” 


寻求 帮助 解决 问题 


还 记得 第 6 章 讨论 的 这 项 “寻求 帮助 ， 鼓 励 参与 ?原则 吗 ? 我 们 期 待 
你 和 你 的 团队 能 种 党 运用 它 。 你 和 希望 你 的 队员 们 在 解决 问题 和 面 对 机 会 
时 能 自己 想 办 法 。 好 的 老板 很 少 告诉 你 如 何 解决 问题 。 相 反 ， 他 会 根据 
目 己 的 经 验 给 你 提 一 些 如 何 应 对 新 挑战 的 建议 ， 所 以 寻求 老板 的 支持 很 
有 意义 。 此 外 ， 还 有 一 个 额外 的 好 处 : 没有 什么 比 让 领导 感觉 被 需要 更 
好 ! 这 里 的 关键 束 在 于 把 你 的 老板 看 成 一 笔 宇 喧 的 资源 ， 可 以 帮助 你 完 
成 你 的 工作 。 


成 为 一 个 顾问 ， 而 不 是 牢 强大 王 


我 们 的 老板 碰巧 是 个 好 老板 ， 最 近 他 召开 了 一 次 极 具 挑战 性 的 商业 
规划 会 议 。 他 像 往 常 那 样 ， 给 出 风趣 但 颇 有 常识 的 忠告 : “我 喜欢 和 积 
极 的 人 在 一 起 。 我 愿意 和 那些 面临 挑战 时 有 想法 和 见解 的 人 一 起 工作 ， 
而 不 是 牢骚 大 王 。” 当 你 能 帮忙 解决 问题 而 不 是 制造 问题 时 ， 你 的 老板 
对 你 的 尊重 会 成 倍增 加 。 不 要 误 以 为 这 是 在 巴结 讨好 老板 ， 要 让 自己 成 
为 一 名 受 人 尊重 的 顾问 。 如 何 知 道 自 己 做 得 好 不 好 ? 很 简单 ， 当 你 的 老 
板 开始 寻求 你 的 想法 和 意见 时 ， 你 就 成 功 了 。 


退 一 步 海阔天空 


忙碌 的 工作 节奏 意味 着 ， 你 很 可 能 把 注意 力 都 放 在 了 “完成 任 
务 " 上 。 无 括 这 会 渗透 到 你 和 老板 进行 的 绩效 考核 、 项 目 更 新 、 指 导 、 
计划 等 各 种 讨论 中 。 那 么 ， 有 时 候 需要 轻松 一 下 ， 花 点 儿 时 间 建 立 你 和 
老板 (或 他 人 ) 之 间 的 关系 。 你 的 思考 和 交谈 偶尔 也 要 关注 你 们 关系 的 
质量 ， 而 不 仅仅 是 工作 质量 。 除 此 之 外 ， 也 许 再 没有 其 他 简单 因素 ， 能 
够 令 领 导 者 讨 大 每 个 早上 或 者 享受 自己 的 工作 了 。 
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第 12 章 
敬业 度 与 人 才 留 任 


创造 激励 人 们 的 环境 


H 提前 思考 


想 想 你 每 次 考虑 辞职 时 ， 是 不 是 觉得 缺少 了 什么 ? 是 不 是 觉得 事情 
会 有 所 不 同 ? 是 不 是 有 些 需 求 必须 解决 ? 回顾 那 一 刻 时 ， 你 就 发 现 : 这 
样 做 行 不 通 ， 我 得 找 点 别 的 事情 做 。 


也 许 你 听 过 高 层 领导 用 术语 “ 租 业 度 ? 或 “员工 敬业 度 ” 来 描述 人 们 对 
工作 的 感觉 。 


如 今 ， 寻 找 敬业 员工 是 许多 组 织 的 口头 祥 ， 你 的 组 织 没 准 也 一 样 。 
它 引 发 了 这 样 的 问题 ， 人 们 是 否 精 力 充 沛 地 准备 好 工作 了 ? 对 未 来 充满 
希望 吗 ? 是 否 全 里 心地 投入 ? APE ABA eB: 人 才 
留任 。 员 工 们 乐意 留 下 来 吗 ? 抑或 你 总 是 在 招聘 新 人 ? 


人 们 选择 离职 ， 其 实 是 选择 离开 那个 领导 者 。 


员工 敬业 度 和 人 才 留 任 不 仅仅 是 流行 语 ， 还 是 衡量 每 个 公司 健康 和 
潜能 的 真正 工具 。 数 以 生计 的 研究 显示 ， 高 敬业 度 团 队 能 创造 更 多 的 利 
泗 、 更 具 生产 力 〈 根 据 其 既定 业务 目标 判断 》、 拥 有 满意 度 更 高 的 客 
户 ， 也 更 少 遭 遇 事 故 。 三 就 像 你 在 第 10 章 了 解 到 的 ， 流 失 、 更 换 ， 然 后 
培训 新 员工 每 年 耗 去 企业 和 全 球 经 济 数 十 亿美 元 。 


但 经 济 成 本 还 不 是 最 烫手 的 问题 ， 没 有 哪个 组 织 能 承受 一 种 任 
由 “不 愉快 ? 氛 于 横行 的 文化 ， 作 为 新 任 领 导 者 的 你 同样 承受 不 起 。 


让 我 们 移 来 谈 谈 敬 业 度 。 对 新 手 领导 者 来 说 ， 总 会 想当然 地 认为 目 
己 没 有 多 少 权 力 阻 止 其 他 员工 跳槽 到 其 他 工作 或 者 公司 。 从 某 种 程度 上 
讲 ， 这 是 事实 。 吸 引 优 秀 人 才 的 一 些 重要 特性 是 你 无 法 掌控 的 ， 比 如 企 
业 和 宁 虽 和 战略 、 福 利 以 及 其 他 特别 待遇 。 但 我 们 的 研究 友 现 ， 对 个 人 决 
琐 最 有 具 影响 力 ， 并 能 让 他 在 工作 中 投入 全 部 努力 和 精力 的 最 大 因素 ,器 
征 他 的 直接 领导 者 一 一 你 。 三 当 人 们 对 工作 充满 热情 ， 他 们 的 忠 城 会 带 
领 他 们 越过 障碍 ， 提 出 新 构思 ， 并 尽力 协助 公司 达成 目标 ， 而 且 他 们 会 
留 下 来 。 这 令 你 感觉 压力 大 吗 ? 应 该 不 会 。 它 会 以 一 个 非常 有 意义 的 方 
式 让 你 处 在 引导 者 的 位 置 。 通 过 与 团队 和 同事 坦 城 交 心 ， 你 才 更 有 可 能 
驱动 周围 人 们 更 加 投入 、 更 有 干劲 儿 和 更 加 忠诚 。 


我 工作 三 个 星期 后 便 意 识 到 经 理 没 记 住 我 的 名 字 。 更 糟糕 的 是 ， 
他 还 把 我 误 当 成 了 别人 。 当 然 ， 我 们 都 是 女性 ， 都 有 一 头 金太 ， 但 也 
就 这 些 相 同 点 了 。 第 二 个 月 底 ， 在 经 过 几 次 折磨 人 的 员工 会 议 后 ， 他 
显然 真 的 分 不 清 我 们 谁 是 谁 ， 也 不 晓得 我 们 在 做 什么 ， 他 不 关心 我 们 
提交 的 报告 。 于 是 ， 我 在 第 九 次 员工 会 议 前 离职 了 。 


一 一 塔 拉 ， 数 据 分 析 师 


你 在 本 章 将 要 学 习 的 内 容 建 立 在 第 6 半 和 第 7 章 重 要 的 基础 工作 上 。 
你 会 看 到 基本 原则 如 何 被 应 用 到 每 天 的 团队 互动 中 ， 帮 助 队员 体会 敬业 
上 度 并 愿意 留 下 来 。 


敬业 的 员工 能 找到 工作 的 意义 并 知道 他 们 正在 不 断 地 成 长 和 发 展 。 
你 的 工作 是 创造 最 佳 工作 环境 以 实现 这 个 目标 。 你 需要 运用 目 己 能 够 掌 
握 的 所 有 技能 ， 确 保 上 自己 一 直 在 研究 如 何 让 员工 保持 投入 而 避免 失去 动 
力 。 我 们 已 经 说 过 ， 领 导 力 束 是 以 不 同 的 方式 通过 他 人 完成 工作 。 冤 业 
度 就 是 你 要 学 的 一 种 方式 。 


这 里 有 三 个 例子 ， 展 示 领 导 力 如 何 与 敬业 度 交 织 在 一 起 : 


员工 敬业 度 的 最 高 驱动 力 ， ie te 
是 员工 是 否 感受 到 经 理 对 他 们 的 。 | SORTEAN RAA 
40% 的 员工 相信 这 是 事实 。 二 . 尽量 关注 原因 。 你 向 员工 介 
绍 任务 与 公司 目标 之 间 的 联系 
时 ， 他 们 会 清楚 自己 融入 了 大 局 。 解 释 例 行 常规 (如 月 度 报表 ) 背后 的 
原因 ， 能 帮助 员工 了 解 所 处 角色 对 公司 的 价值 。 


如 果 你 擅长 在 问题 出 现 前 指导 员工 ， 他 们 会 感 党 受到 重视 和 保 
护 ， 进 而 准备 好 迎接 下 一 个 挑战 。 


敬业 度 是 力量 


敬业 的 员工 充满 正 能 量 ， 他 们 热情 、 乐 观 、 思 想 丰 富 。 


停 沾 不 前 的 员工 处 于 中 立 区 域 ， 精 神 不 振 、 数 衍 了 事 ， 但 他 不 会 离 
职 ， 他 会 拖 慢 其 他 人 的 速度 。 


不 和 敬业 的 员工 属于 负 能 量 ， 爱 抱 奶 、 传 播 不 满 情绪 、 易 引发 冲突 。 
他 通常 会 离职 ， 往 往 是 摔 门 而 去 。 


pe tea LY BE 
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效 会 显著 增加 。 作 为 领导 者 ， 你 可 以 通过 提出 三 大 要 系 提 升 员 工 敬 业 
度 ， 了 解 大 家 关心 的 问题 以 及 他 们 的 工作 满意 度 。 我 们 发 现 ， 这 些 要 系 
全 世界 通用 ， 适 合 于 大 多 数 人 群 ， 无 论 年 代 、 人 性别、 工作 类 型 、 种 族 、 
国籍 和 地 理 位 置 。 我 们 称 之 为 敬业 度 和 留任 驱动 力 : 
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意义 的 工作 一 一 我 所 做 的 事情 很 重要 。 


“积极 正 回 的 环境 一 一 这 是 一 个 工作 的 好 地 方 。 


作为 新 领导 者 ， 你 的 部 分 工作 吏 是 帮助 员工 确定 他 们 的 工作 源头 和 
只 业 满 意 度 。 通 过 一 系列 关于 敬业 度 的 谈话 ， 你 能 促进 员工 把 他 们 想 实 
现 的 愿望 和 工作 联系 起 来 。 然 后 ， 由 你 创造 一 个 能 让 他 们 克服 困难 并 备 
壮 成 长 的 环境 。 团 队 中 的 每 一 个 人 对 于 成 功 的 要 求 不 同 。 了 解 他 们 的 敬 
业 驱 动力 能 帮 你 做 到 这 一 点 。 


表 12.1 列 出 了 这 些 驱 动力 、 它 们 代表 的 工作 价值 观 ， 以 及 你 在 个 人 
敬业 度 谈话 中 可 能 会 癌 团队 成 员 提 出 的 一 些 问题 。 你 党 得 当 你 提出 这 些 
有 关 工 作 观点 问题 时 ， 他 们 会 有 什么 样 的 反应 ? 

表 12.1 敬业 度 谈话 练习 


有 意义 的 工作 积极 正 向 的 环境 个 人 价值 


目的 、 信 息 、 积 极 性 尊重 、 协 作 、 信 任 RR. BS 

O 什么 能 让 你 对 你 的 工 | O 如 何 更 好 地 完成 工作 ? | 口 你 有 哪 方面 的 技能 、 
作 非 常 满意 ? 口 你 会 如 何 描述 与 他 人 合 专长 或 兴趣 是 我 们 现 

口 你 知道 你 能 为 组 织 的 成 作 的 理想 工作 环境 ? 阶段 没有 注意 到 的 ? 


功 做 出 多 少 贡献 吗 ? 口 哪 种 改变 会 让 你 目前 的 | O 你 想 获得 哪些 方面 的 
口 什么 能 让 你 更 加 积极 工作 或 工作 环境 变 得 成 长 和 发 展 ? 

地 工作 ? 不 同 ? 口 你 更 喜欢 获得 怎样 的 
赞誉 ? 你 认为 自己 应 
该 得 到 怎样 的 赞誉 ? 


现在 你 可 能 开始 明日 ， 为 什么 你 本 人 对 于 员工 敬业 度 如 此 重要 。 作 
为 基层 领导 者 ， 你 对 刚刚 提 到 的 每 一 项 驱动 力 都 有 直接 的 影响 。 不 仅 如 
此 ， 你 还 具有 个 人 影响 力 。 关 于 影响 他 人 的 详细 内 容 ， 见 第 20 间 。) 
你 的 员工 自然 希望 你 对 他 们 的 日 常 工作 提供 方向 和 支持 。 听 起 来 很 熟悉 
吧 ? 确实 如 此 。 这 是 运用 于 众多 实际 领域 的 互动 技能 一 一 基本 原则 和 沟 
通 守 则 一 一 中 的 一 项 。 你 解决 员工 实际 需求 和 个 人 需求 的 能 力 ， 对 于 创 
建 一 个 令 人 们 感觉 工作 有 意义 的 环境 将 大 有 助 蔓 。《〈 你 也 会 成 为 一 个 更 
快乐 、 更 高 效 的 领导 。) 我 们 鼓励 你 使 用 互动 技巧 来 策划 你 的 敬业 度 谈 
话 ， 以 便 解 决 双 方 人 性 化 的 需求 。 


提醒 
互动 技巧 有 两 个 部 分 : 
基本 原则 一 一 帮助 处 理 员工 的 个 人 需求 
沟通 守则 一 一 帮助 处 理 员工 的 实际 需求 


提高 日 常 工作 敬业 度 


如 果 你 想 和 你 的 员工 讨论 他 们 的 感受 、 他 们 有 多 重要 ， 或 者 他 们 想 
发 展 拉 能 需要 些 什么 ， 你 就 必须 好 好 做 准备 。 第 一 步 是 要 和 员工 做 一 个 
真正 的 接触 。 但 这 谈何容易 ， 如 何 提高 敬业 度 的 谈话 可 能 会 让 你 不 知 如 
何 开始 。 图 12.1 提 供 了 一 些 可 以 令 你 感到 比较 自在 的 指南 。 


炎 一 谈 


“称呼 员工 的 名 字 。 
“打招呼 并 询问 他 们 的 生活 情况 。 
“其 他 。 


E 语 言 的 沟通 


。 进行 眼 神 交 流 ， 点 头 、 微 笑 。 
“互动 过 程 中 不 要 分 心 ; 避免 处 理 多 重任 务 ， 
收 起 电子 设备 。 

“其 他 。 


真诚 相 待 
* 对 员工 的 逆境 表达 同 理 心 。 

* 承认 自己 的 错误 或 失误 的 判断 。 

“其 他 。 


提问 以 表达 你 关心 员工 的 
个 人 生活 和 日 常 工 作 


“询问 这 类 问题 : 
= 你 的 工作 还 顺利 吧 ? 
一 今天 我 能 帮 你 些 什 么 ? 
一 那个 会 议 怎么 样 了 ? 
-你 最 大 的 挑战 是 什么 ? 
一 其 他 。 


图 12.1 让 员工 参与 的 简单 小 诀窍 


笨重 他 人 的 时 间 和 努力 


。 当 你 需要 个 人 帮助 或 是 对 他 的 工作 表示 欣赏 
时 ， 真 诚 地 说 “请 ”和 “谢谢 ”。 

“询问 “可 以 耽误 你 几 分 钟 时 间 谈 谈 吗 ? ”或 
者 “现在 方便 说 话 吗 ? “ 

。 对 沟通 给 予 即时 回复 ， 即 便 只 是 告知 对 方 你 
需要 更 多 的 时 间 做 答复 或 是 对 他 人 的 努力 表 
示 感 谢 。 

“ 准备 参加 会 议和 电话 会 议 。 如 果 迟 到 了 ,发 
一 个 简短 邮件 或 短信 通知 他 人 。 

“其 他 。 


先 聆 听 ， 然 后 提供 指导 


. 提前 快速 记录 你 的 评论 、 想 法 和 问题 ， 以 便 
在 完整 聆听 后 能 提供 这 些 信息 。 ee LAE j 
询问 这 类 问题 : 
=- 让 我 们 先 听 听 你 的 意见 。 你 是 怎么 想 的 ? 


一 能 帮助 我 更 好 地 理解 你 的 观点 吗 ? 
一 你 有 什么 顾虑 吗 ? 
T 其 他 。 


赞美 并 认可 成 果 、 建 设 性 


的 努力 和 优良 品质 


: e 以 个 人 名 义 写 感谢 信 表 达 你 的 关心 和 感谢 。 
ba .向 某 人 当面 道贺 。 

“了 解 并 能 够 详细 分 享 人 们 行动 、 努 力 和 成 就 。 
“ 其他。 


图 12.1 让 员工 参与 的 简单 小 诀窍 (4) 


提问 并 征询 意见 
。 询 问 这 类 问题 : 
一 你 对 …… 有 什么 看 法 ? 
一 你 希望 情况 如 何 进 展 ? 
一 你 要 怎么 做 才能 成 功 ? 
一 其 他 。 


提问 以 便 了 解 如 何 支 持 
个 人 


© 询问 这 类 问题 : 
一 我 该 如 何 支 持 你 ? 

一 有 什么 是 我 可 以 帮忙 的 ? 
-还 需要 谁 参 与 ? 
-需要 我 给 你 介绍 谁 ? 

一 其 他 。 


经 常 联系 虚拟 团队 成 员 


“ 使 用 电子 邮件 或 简短 电话 定期 联系 。 

* 通过 信息 与 媒体 的 匹配 ， 适 当地 应 用 技术 。 
“在 电话 会 议 中 称呼 对 方 名 字 并 给 他 们 交流 
的 机 会 。 询 问 他 们 工作 的 新 情况 ， 包 括 成 
功 和 挑战 。 


* 邀请 他 们 分 享 自己 的 经 验 ， 并 让 他 人 参与 
制定 解决 方案 。 

“始终 留意 时 区 差异 。 调 整 会 议 时 间 ， 以 免 
持续 给 别人 造成 不 便 。 

“回答 问题 并 及 时 消除 障碍 。 

“其 他 。 


图 12.1 让 员工 参与 的 简单 小 诀窍 〈 续 ) 


敬业 度 谈 话 : 不 仅仅 是 眼神 交流 


你 和 团队 成 员 的 每 次 谈话 ， 痢 是 了 解 他 们 的 想法 及 背后 原因 的 机 
会 ， 同 时 也 能 让 对 方 知道 他 的 工作 很 重要 。 每 年 至 少 进行 一 次 正式 的 敬 
业 度 谈话 ， 可 以 持续 关注 驱动 力 ， 尽 可 能 让 团队 成 员 以 最 大 的 精力 投入 
工作 。 这 似乎 含有 太 多 沉重 的 情感 因 系 ， 然 而 事实 并 非 如 此 ， 这 仪 意味 
大 你 认识 到 每 个 人 痢 很 独特 ， 每 个 人 部 有 可 分 至 的 宝贵 经 验 。 这 类 小 谈 
话 不 需要 很 久 或 很 复杂 ， 但 必须 让 每 个 人 参与 进去 。 如 果 你 对 员工 足够 
了 解 ， 你 就 更 容易 让 他 们 在 工作 中 感到 快乐 和 满足 ， 并 能 更 快 地 解决 问 
题 。 如 果 你 是 优秀 的 领导 者 ， 你 提出 的 问题 会 让 他 们 从 更 壬 新 更 刺激 的 
角度 思考 自己 的 潜能 。 


。 准备 敬业 度 谈 话 ， 思 考 三 个 驱动 力 中 哪个 因素 对 个 人 最 为 重要 ， 
以 及 为 什么 。 


。 让 对 方 谈 谈 最 近 的 工作 中 有 哪些 事情 对 他 有 很 重要 的 意义 。 请 注 
意 ， 是 随时 间 所 发 生 的 变化 。 


询问 他 所 学 习 的 哪些 知识 能 够 激励 他 。 这 和 他 的 工作 职责 相关 
吗 ? 


保持 谈话 的 简短 、 轻 松 和 友好 。 如 果 出 现 与 对 话 无 关 的 工作 问 
题 ， 要 获取 你 需要 的 信息 并 解决 问题 ， 然 后 安排 一 次 后 续 会 面 。 


“考虑 你 要 采取 何 种 行动 来 提高 员工 的 敬业 度 。 


RKA: 承认 个 人 成 就 和 努力 


研究 表明 : 表扬 可 以 影响 企业 的 获 利 。 工 作 优 夯 而 经 党 得 到 认可 和 
好 评 的 员工 会 提高 个 人 生产 力 ， 获 得 客户 更 高 的 忠诚 度 和 满意 度 ， 有 更 
好 的 安全 记录 并 能 减少 事故 发 生 ， 也 更 可 能 留 在 公司 。 = 


表扬 对 于 新 任 领 导 者 来 说 有 时 古 一 种 麻烦 ， 他 们 担心 目 己 会 显得 不 
专业 ， 或 者 员工 会 变 得 骄 例 自 满 ， 但 事实 恰恰 相反 。 所 以 ， 我 们 鼓励 你 
克服 自己 的 抗拒 心理 。 表 扬 不 需要 大 张 旗 至 ， 但 对 被 表扬 者 而 言 全 天 重 
要 。 你 可 以 也 应 该 在 和 员工 的 定期 互动 中 不 音 肯 定 对 方 。 


我 们 通常 想 在 团队 成 员 加 倍 努 力 时 做 出 表扬 一 一 比如 他 提前 完成 了 
项 目 、 主 动 请 继 参 加 新 人 面试 ， 或 是 为 小 组 提出 流程 改善 。 但 即便 员工 
交付 任务 时 结果 好 坏 参半 或 令 人 失望 ， 给 予 适 当 表扬 也 同样 重要 。 当 
然 ， 这 也 不 失 为 一 次 指导 个 人 改进 的 机 会 。 如 果 员 工 已 经 非常 努力 了 ， 
他 的 努力 融 是 一 个 你 可 以 在 指导 困境 中 给 予 对 方 肯定 的 机 会 。 务 必 仔 细 
探索 他 投入 的 努力 ， 并 表达 具体 、 真 城 的 赞美 。 


腔 书 上 的 我 问 你 答 


间 题 : 上 司 给 予 何 种 赞美 让 你 觉得 最 有 意义 ? 


克 里 斯 * 阿 列 : 我 们 需要 获得 强大 的 存在 感 ， 无 论 是 在 台 上 还 是 
台 下 。 我 们 花 很 长 时 间 准 备 了 一 个 非常 困难 的 展示 ， 并 得 到 了 反馈 。 
之 后 上 司 对 我 说 :“ 你 真是 初生 牛犊 不 怕 虎 啊 ， 做 得 非常 好 。? 我 乐 坏 
了 ， 那 真是 我 从 未 体会 过 的 感觉。 


重点 提示 : 赞美 准则 
。 了 解 个 人 较 喜 欢 哪 种 认可 。 有 些 人 不 喜欢 成 为 会 议 的 焦点 ， 有 些 
人 喜欢 收 到 个 人 邮件 而 不 是 群 及 邮件 。 


。 表扬 他 人 时 需 考 虑 三 件 事 情 : 他 们 的 努力 、 页 献 ， 以 及 结果 。 如 
果 你 只 是 赞美 结果 ， 会 筷 了 提 及 他 们 为 实现 结果 所 做 的 宝贵 工作 。 


-RRATU XT A CITE, WR ATTA AAS OA te 
作 。 和 要 提 及 他 的 风格 如 何 影 响 他 人 。 

“定期 向 高 层 经 理 报告 个 人 成 就 《首先 请 确定 你 的 经 理 喜 欢 的 通报 
TAN 


。 ASS ICHAT, PR AT EENIA 
AeA UME CR. Ma re TTS TAS iE - 


. 手写 感谢 信 。 这 个 真心 奏效 ， 比 以 往 的 任何 方式 都 奏效 。 


DDI 专业 提示 : 


不 要 认为 你 只 要 一 直击 掌 庆祝 和 提供 良好 反馈 就 行 了。 仔细 想 想 同 
事 之 间 承 认 彼 此 工作 的 方式 。 想 想 一 些 非 正式 的 方法 ， 璧 如 根据 对 团队 
有 意义 的 认可 类 型 ， 量 里 定做 员工 成 就 奖 。 或 者 ， 直 接 在 日 党 小 组 会 议 
上 征询 同事 认可 : 咀 们 这 周 非常 忙 碌 ， 谁 来 大 声 喊 出 团队 里 那个 超 水 平 
发 挥 的 同事 的 名 字 ? 


日 是 光 有 这 些 还 不 够 。 你 可 以 游说 公司 把 茶 些 事情 变 得 更 正式 ， 像 
推行 能 让 员工 有 机 会 公开 感谢 对 方 并 获得 有 意义 奖励 的 软件 等 。 (DDI 


使 用 社会 化 网 络 服 务 软件 Yammer， 不 过 还 有 很 多 好 的 选择 。) 到 我 们 
的 网 站 看 看 如 何 赞 美 个 人 ， 我 们 会 帮助 你 体 认 到 ， 认 可 文化 实在 是 优 展 
的 商业 之 道 。 


留任 谈话 


无 论 你 多 么 擅长 保持 团队 的 人 葡 业 度 ， 还 是 会 有 人 想 要 离职 。 聪 明 的 
领导 者 懂得 ， 通 过 留任 谈话 ， 他 们 能 辨别 哪些 人 对 当前 的 工作 已 不 抱 期 
望 ， 哪 些 人 是 被 其 他 工作 机 会 吸引 ， 这 有 助 于 他 们 挽留 优秀 的 页 献 者 ， 
他 们 甚至 可 能 学 到 一 些 能 让 组 织 运作 得 更 好 的 东西 。 


但 即使 你 面面俱到 ， 你 也 不 可 能 时 时 刻 刻 关注 每 一 个 人 。 虽 然 你 需 
要 不 断 审视 你 的 职责 范围 以 找 出 潜在 的 留任 问题 ， 可 你 没 法 同时 照顾 到 
所 有 员工 。 你 首要 关注 的 应 该 是 那些 对 你 和 组 织 有 重要 价值 的 人 ， 以 及 
最 有 可 能 离开 的 人 。 


重要 的 是 ， 考 虑 谁 最 需要 关注 以 及 你 能 做 什么 让 他 留 下 来 ， 从 而 把 
你 的 留任 努力 按 优先 顺序 安排 受 当 。 使 用 工具 12.1， 能 帮助 你 仔细 思考 


这 个 问题 。 


工具 12.1 辨别 要 留任 的 人 才 


1. 从 你 的 团队 中 选 一 个 你 最 想 进行 留任 谈话 的 成 员 ， 可 以 使 用 以 下 
参照 因素 作为 指导 ;核查 适用 于 这 个 人 的 参照 因素 ， 然 后 在 以 下 空 日 处 
做 笔记 ， 说 明 你 首先 和 这 个 人 谈话 的 原因 。 


口 拥有 专业 技能 、 知 识 和 经 验 ， 这 些 都 是 重要 的 资本 。 
口 难以 取代 的 专业 技能 。 


口 他 人 难以 快速 胜任 此 人 职员 。 


口 一 直 得 到 来 自 客 尸 、 团 队 成 员 和 内 部 合作 伙伴 的 正面 反馈 。 


口 通常 获得 很 高 的 绩效 评价 。 
口 非常 称职 ， 很 受 欢 迎 。 


口 愿 意 改变 ， 不 惧 风 险 。 


口 是 一 笔 宝 贵 的 竞争 力 财富 。 


是 
口 其 他 。 
2. 想 想 这 个 人 离开 组 织 的 风险 及 可 能 性 。 


既然 已 经 确定 你 应 该 先 和 谁 谈 话 ， 现 在 就 到 进行 谈话 的 时 候 了 ! 通 
常 ， 交 谈 采 用 一 对 一 的 形式 。 这 是 很 重要 的 谈话 ， 所 以 一 定 要 找 个 安静 
的 时 间 。 用 对 方 的 话说 ， 在 你 确定 个 人 的 主要 动机 后 ， 你 作为 领导 者 的 
任务 就 是 采取 具体 的 措施 让 他 留 下 来 。 虽 然 大 多 数 人 认为 金钱 是 泉 人 离 
职 的 主要 动机 ， 但 员工 也 常常 会 因为 缺少 职业 友 展 (当然 还 有 相关 的 普 
升 ) 机 会 而 选择 离职 。 


至 少 有 75% 的 上 自愿 离职 理由 可 以 受 管理 者 的 影响 。 找 到 你 的 团队 个 
人 最 想 要 的 东西 ， 然 后 尽 可 能 采取 积极 主动 的 措施 加 以 提供 。 := 


重点 提示 
© 仔细 想 想 先前 和 这 个 人 的 谈话 ， 工 作 中 什么 对 他 最 重要 ? 


© 让 对 方 知道 这 次 谈话 是 公司 想 挽留 他 。 


“ 直接 问 一 些 相关 问题 : 
-你 感觉 自己 置身 职业 生涯 何 处 ， 日 后 何去何从 ? 


-鉴于 你 的 宝贵 经 验 和 专业 知识 ， 我 担心 其 他 部 门 会 挖 走 你 。 我 们 
能 做 些 什么 挽留 你 ? 


-什么 会 让 你 在 工作 或 职业 生涯 中 有 成 就 感 ? 
* 问 问 他 具体 想 要 什么 或 需要 什么 。 分 至 你 的 观点 。 


“总结 讨论 过 的 问题 并 计划 下 一 步 。 


。 ”如 果 你 发 现 某 位 优秀 员工 是 想 转 到 机 构 内 部 的 另 一 个 团队 或 项 
目 ， 满 足 他 的 愿望 。 这 里 的 关键 是 ， 把 这 个 人 留 在 机 构 里 仍然 是 胜利 。 


BBR © 


你 是 什么 情况 ? 你 的 敬业 度 如 何 ? 敬业 度 充 满 能 量 。 敬 业 的 领导 
者 能 够 创造 一 个 敬业 的 团队 。 花 点 时 间 反 思 自 己 的 敬业 度 : 


“在 1~4 的 数值 范围 内 ，1 表 示 “ 训 不 敬业 ”，4 表 示 “ 非 常 敬 
业 ”。 你 如 何 评 价 自己 ? 你 的 敬业 度 对 你 的 下 属 有 什么 影响 ? 


“ 当 你 和 上 司 分 享 工作 中 对 于 你 至 关 重 要 的 事物 时 ， 你 会 说 什 
么 ? 你 会 如 何 建议 领导 增加 你 的 个 人 兴趣 和 工作 满意 度 ? 
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第 13 音 
会 议 


珍惜 每 一 个 人 


9 提前 思考 


当 某 人 在 会 议 上 以 一 种 糟糕 的 言行 引起 你 注意 时 ， 简 单 记 下 你 观察 
到 的 五 件 事 ， 那 些 真 的 让 人 讨厌 且 又 徒劳 无 益 或 只 是 怪诞 的 事情 。 到 | 底 
发 生 了 什么 ? 别人 如 何 回应 ? 你 希望 他 们 怎么 回应 ? 如 果 你 可 以 做 一 些 
不 致 引发 冲突 的 事 ， 你 会 怎么 说 或 怎么 做 ? 


“如 果 我 不 是 成 天 忙 着 开会 的 话 ， 我 真 的 可 以 搞定 很 多 事情 。” 大 多 
数 人 ， 无 论 是 不 是 领导 者 ， 在 某 个 时 刻 都 会 有 上 述 感觉 ， 这 或 许 是 正当 
理由 。 最 近 一 项 以 1000 多 名 英国 工作 者 的 调研 结果 揭示 ， 英 国 在 各 种 浪 
费时 间 的 会 议 上 起 码 损失 了 超过 260 亿 欧元 。 该 项 研究 表明 ， 个 人 平均 
每 周 在 会 议 上 浪费 2 小 时 39 分 钟 。 三 当然 ， 并 非 仅 仅 英 国 如 此 。 以 260 亿 
欧元 来 推断 ， 你 很 容易 就 能 想象 全 世界 每 年 都 在 低 效 的 会 议 上 消耗 数 干 
亿 欧 元 。 要 试 着 自己 估算 会 议 损 耗 的 真实 成 本 吗 ? 感谢 科技 的 神奇 力 
量 ， 你 有 超过 12 种 应 用 程序 能 轻松 算出 会 议 成 本 。 有 些 挺 像 秒表 ， 输 入 
平均 每 人 每 小 时 的 费用 和 参加 会 议 的 人 数 ， 启 动 时 钟 ， 就 能 看 到 那些 费 
用 越 来 越 多 。 


尽管 会 议 面临 固有 的 挑战 ， 但 它们 不 会 消失 ! 虽然 你 可 能 需要 减少 
会 议 的 数量 ， 和 人 花 在 会 议 上 的 时 间 ， 但 会 议 仍然 起 独 很 重要 的 作用 。 合 
理 的 会 议 值 得 花 时 间 ， 这 有 不 少 理由 。 会 议 意 义 重大 ， 如 果 你 的 目的 


H 
XE: 


。 发 现 问题 和 机 会 ， 并 确定 如 何 最 好 地 解决 问题 。 大 量 研究 显示 ， 
一 群 人 总 比 一 个 人 更 善于 解决 问题 ， 所 谓 “ 三 个 臭 皮 匠 赛 过 诸葛 亮 ”三 。 


“做 出 决定 或 寻求 决策 意见 ， 另 外 与 会 人 员 的 投入 也 是 关键 因 系 。 
。 在 会 议 上 交流 影响 到 每 个 人 的 变化 ， 并 提供 机 会 解决 大 家 关注 的 


ay 
ea 


“完成 需要 团队 成 员 相 互 协调 和 沟通 的 项 目 或 日 常任 务 。 


是 什么 让 会 议 比 以 往 更 困难 
我 们 确定 了 三 件 让 会 议 比 以 往 更 难 进 行 的 事情 。 
你 在 台 上 


如 果 你 与 一 个 人 有 正面 或 负面 的 互动 ， 其 结果 通常 十 分 有 限 。 然 
而 ， 在 仅 一 个 小 时 的 会 议 上 ， 你 就 能 提高 或 伤害 与 会 所 有 人 员 对 你 的 领 
导 公信 力 。 如 果 你 素来 杂乱 无 革 ， 好 与 人 翻脸 ， 或 无 力 缓和 团队 成 员 的 
不 良 行为 ， 大 家 会 渐渐 害怕 与 你 会 面 。 此 外 ， 当 员工 和 同事 谈论 你 有 
ARA) 能 力主 持 会 议 或 领导 团队 时 ， 你 的 口碑 想必 会 受到 冲击 。 这 
对 于 你 的 领导 生涯 可 能 会 带 来 成 倍 放 大 的 影响 。 


带 娜 回忆 起 同事 们 第 一 次 会 见 新 领导 的 场景 。 这 文 12 人 小 组 为 会 计 
师 、 规 划 师 和 其 他 专业 人 士 创 建 了 一 份 月 度 财务 报告 。 新 领导 者 以 前 经 
营 过 一 家 大 型 刊物 ， 并 被 请 来 帮助 团队 成 员 更 新 他 们 的 基本 产品 和 开发 
新 数据 。 他 们 有 很 多 细节 需要 处 理 。 带 娜 说 ， 能 把 工作 提高 到 一 个 新 水 
平 ， 大 家 都 很 兴奋 。 但 很 明显 从 一 开始 就 出 现 了 问题 。 新 上 司 让 与 会 者 


动 动脑 筋 ， 想 出 一 组 词 揪 述 他 们 目前 制作 的 财务 简报 。 


带 娜 回忆 说 ;:“ 我 们 说 了 丰富 、 准 确 、 及 时 等 词语 ， 然 而 新 老板 在 
名 单 上 方 写 了 无 聊 ' 两 个 字 ， 字 超大 ! 还 有 其 他 评价 ， 像 迁 腐 、 高 高 在 
上 、 超 级 无 聊 。 我 们 既 震 恢 又 受伤 ， 一 切 就 从 那里 开始 分 骨 离 林 ， 大 家 
变 得 非常 泪 形 。 他 甚至 连 最 基本 的 问题 都 回答 不 出 来 ， 比 如 我 们 该 如 何 
修改 工作 流程 ， 或 者 我 们 要 如 何 解决 未 来 的 制作 变化 。 即 将 建立 的 网 站 
计划 需 不 需要 重新 设计 ? 结果 什么 答复 都 没有 。” 


RM ze, BKM AK GERI), ARM aU eA E 
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一 一 贴 上 “无 聊 ” 的 标签 ， 并 在 团队 内 传播 以 寻求 反馈 。 帝 娜 承认 :“ 我 
们 确实 浪费 太 多 时 间 在 背后 取笑 他 。” 组 员 们 当然 也 尽力 自己 解决 制作 
问题 , “只 不 过 我 们 放 茎 了 和 他 一 起 努力 ”。 年 克 ， 当 公司 要 求 员工 在 年 
度 调 查 中 提供 经 理 反 饿 时 ， 团 队 成 员 协 调 行动 让 每 个 人 的 答案 一 致 。 


Od: “大 家 都 在 讲述 整 脚 的 第 一 次 会 议 ， 并 与 下 我 们 认为 他 对 
自己 的 工作 不 上 心 。 每 份 答案 毫 无 二 致 ， 我 们 认为 这 样 才 能 传达 我 们 的 
意思 。 


争夺 注意 力 


KAO A, TOMS RZ WERA AN o AeA GE 
无 聊 、 无 所 事 事 ， 甚 至 想 打 睦 睡 。 但 今天 不 再 如 此 ! 在 笔记 本 屏幕 打开 
和 智能 手机 开机 的 情况 下 ， 你 已 经 不 是 在 和 无 聊 竞 争 ， 而 是 团队 成 员 会 
在 你 的 会 议 上 做 其 他 工作 。 虽 然 这 有 点 让 人 泄气 ， 但 也 并 不 完全 是 坏 
事 。 当 人 们 使 用 高 科技 处 理 多 重任 务 时 ， 他 们 往往 能 够 关注 客户 、 同 事 
和 委托 人 的 迫切 需求 ， 如 果 这 些 不 予以 及 时 回应 ， 会 造成 很 大 的 抹 烦 。 
你 绝 不 想 让 你 的 会 议 成 为 其 他 项 目 骨 温 的 原因 。 与 外 界 连接 的 高 科技 也 
有 助 于 解决 会 议 中 出 现 的 问题 ， 像 找到 某 个 关键 数据 点 ， 或 是 在 紧急 问 
题 上 迅速 收 到 外 部 专家 发 来 的 电子 邮件 。 


然而 ， 试 想 一 个 正在 发 言 的 领导 ， 从 他 关系 密切 的 同事 那里 得 知 与 
会 者 都 在 发 信息 说 这 个 会 议 糟糕 透 项 时 ， 他 会 做 何 反 应 ? 当 科 技 变 成 了 
人 们 逃避 会 议 的 方式 ， 你 可 束 遇 上 大 麻烦 了 。 


虚拟 技术 


今天 的 许多 会 议 都 使 用 虚拟 技术 ， 一 些 还 带 有 质量 不 同 的 视频 和 音 
频 。 当 与 会 者 都 来 自 不 同 的 地 域 或 国家 时 ， 每 个 人 的 感受 和 反应 不 容易 
保持 同步 。 这 样 会 出 什么 问题 呢 ? 


QUORA 上 的 我 问 你 答 


问题 : 你 参加 过 的 最 糟糕 的 会 议 是 哪 次 ? 
FER BBR: 我 兽 就 职 于 一 家 大 型 软件 公司 ， 被 告知 晚上 10 点 
参加 一 个 电话 会 议 ， 对 于 我 正在 研发 的 产品 “很 重要 ”， 那 时 已 经 接近 


ath 
DL o 


第 一 个 坏 预兆 一 一 没有 议程 。 但 这 在 我 所 在 的 公司 很 正常 。 

第 二 个 坏 预 兆 一 一 没有 会 前 电子 邮件 。 好 吧 ， 这 也 很 正常 。 

第 三 个 坏 预兆 一 一 与 会 人 员 来 自 美 国 西海 岸 、 东 海岸 、 欧 洲 、 中 
国 和 印度 。 

所 以 ， 晚 上 10 扣 登录 时 ， 我 是 第 一 个 上 线 的 。5 分 钟 后 ， 男 一 个 
来 自 德国 的 伙伴 上 来 了 。10 点 15 分 我 的 上 司 〈 组 织 者 ) 上 线 ， 他 询问 
X 先 生 是 否 已 经 上 线 。 我 说 :“ 没 有 。” 老 板 说 :“ 噢 ， 他 是 这 次 会 议 的 
关键 人 物 。” 然 后 接着 下 线 了 。 

晚上 10 点 30 分 ， 我 的 上 司 重 新 上 线 ， 当 时 已 有 30 多 人 在 电话 会 议 
中 。 他 还 没 找到 X 先 生 ， 但 会 议 得 继续 进行 ， 于 是 开会 了 ， 大 家 抛 出 
各 种 问题 ， 但 没 人 真正 回答 了 什么 。 大 部 分 问题 都 不 在 我 的 专业 领域 


内 。 少 数 几 个 我 能 回答 的 问题 又 被 上 司 打 断 并 推 到 另 一 个 时 间 。 晚 上 
11 扩 30 分 X 先 生 登 录 。 我 的 上 司 癌 他 重 述 了 刚刚 讨论 的 一 切 。 与 此 同 
时 ， 有 人 在 打 呼噜 ， 大 家 都 听 到 了 。 上 司 在 噪声 中 大 喊 着 完成 了 他 的 
重 述 。 突 然 间 ， 我 们 听 到 一 个 女人 尖 叫 着 用 北 印 度 语 《〈 我 的 母语 ) 喊 
她 的 丈夫 ， 因 为 他 还 在 房子 周围 内 竹 。 这 会 儿 已 是 午夜 ， 会 议 仍 在 进 
行 。 我 不 知道 我 是 应 该 简单 地 挂 挥 电话 ， 还 是 开始 制造 一 些 胡乱 的 品 
F. MAR) 


最 后 ， 凌 晨 1 点 ， 会 议 结束 。 提 出 的 问题 没 一 个 得 到 圆满 回答 
(至 少 我 这 么 认为 ) 。 唯 一 的 结论 是 ， 本 次 会 议 应 该 在 次 日 的 同一 时 
间 再 进行 一 次 。 


我 无 法 筷 记 接 下 来 的 那 4 场 会 议 。 第 一 次 会 议 已 经 耗费 了 所 有 参 
加 者 总 共 100 多 个 工时 。 我 拒绝 再 把 时 间 喂 给 这 个 怪物 了 。 


wey 技术 提示 ! ! 进 行 虚拟 会 议 

针对 你 的 情况 选择 最 佳 提示 ， 或 是 你 认为 能 帮 你 主持 一 个 有 效率 、 
有 价值 的 虚拟 会 议 的 提示 。 

.在 会 议 开始 时 及 中 场 休息 后 进行 点 名 。 

.创建 一 张 虚拟 座位 表 以 便 对 团队 出 席 状况 有 视觉 概念。 


"要 求 与 会 者 在 会 前 分 译 一 些 个 人 人 信息， 帮助 他 们 了 解 彼此 。 


"指定 一 个 记录 员 ， 以 便 与 会 者 可 以 集中 精力 讨论 。 
"在 虚拟 会 议 中 制定 同时 处理 多 项 任务 的 游戏 规则 。 
"使 用 适当 的 技术 手段 加 强 协 作 、 显 示 信 息 和 视觉 效果 、 总 结 要 点 


FAA. HH ILIN TAA A. SRA 


"会 议 进行 中 不 忘 检 查 成 员 是 否 理解 ， 让 大 家 比 参 加 面对面 会 议 更 
有 参与 感 。 


“与 会 期 间 密 切 关 注 每 一 个 人 ， 并 记 下 你 的 评论 。 这 可 以 揭示 一 些 
你 难以 识别 的 行为 模式 。 在 未 来 会 议 中 ， 你 能 预先 知道 谁 比 较 安静 、 谁 
会 主导 及 言 从 而 避免 出 现 抹 烦 ， 运 用 基本 原则 确保 所 有 人 的 参与 。 


“在 休 妃 时 间 私下 与 干扰 会 议 者 交流 ， 或 者 及 时 问 他 们 发 送信 息 或 
电邮 。 分 享 完 成 会 议 议程 的 重要 性 ， 尺 可 能 减少 干扰 因素 。 


你 不 希望 与 会 者 提出 的 问题 


在 前 面 那 个 失败 却 有 趣 的 真实 案例 中 ， 我 们 只 是 听 了 一 个 与 会 者 
JER) 的 评述 。 想 象 一 下 会 议 失败 后 同事 间 的 谈话 。 以 托马斯 为 例 ， 
他 刚刚 主持 了 两 个 小 时 的 重要 会 议 ， 和 7 位 同事 讨论 明年 的 工作 计划 ， 
但 会 议 没有 达到 预期 目标 。 结 束 后 ， 与 会 者 彼此 开始 了 单 边 交 谈 ， 却 不 
包括 托马斯 ， 因 为 他 们 对 他 召开 会 议 的 能 力 失 去 信心 。 与 会 者 开始 相互 
检查 ， 以 判断 出 现 的 问题 。 


会 议 召 开 失 败 后 ， 人 们 会 针对 他 人 的 行为 目的 提出 问题 。 例 如 : 


。 我 们 真 的 需要 召开 会 议 讨论 这 个 话题 吗 ? 我 党 得 各 目 征 求 个 人 意 
见 会 更 有 效率 。 


* 这 个 会 议 的 目的 到 底 是 什么 ? 我 们 反复 折腾 却 没有 明确 目标 。 


。 为 什么 邀请 我 ? 我 好 像 和 这 事 儿 无 天 ， 我 对 讨论 没有 什么 可 补充 
的 。 


e 为 什么 没有 人 制止 朱 迪 ， 她 谈 了 大 半天 ， 没 人 能 插 上 话 。 


+ 阿 米 特 怎么 了 ? 为 了 适应 时 差 他 深夜 才 连 线 。 我 只 听 到 他 提出 过 
一 次 评论 。 


页 妮 斯 和 里 卡 多 怎么 回 事 ?从 头 到 尾 吵 个 不 停 。 其 他 人 都 很 十 


© 为 什么 30 分 钟 就 结束 了 ? 应 该 需要 一 个 小 时 才 够 啊 。 我 不 得 不 重 
新 安排 当天 的 行程 。 难 道 是 因为 我 们 准时 开始 了 ? 有 人 提出 下 一 步 的 打 
算 吗 ? 问题 一 大 堆 。 都 不 知道 会 发 生 什 么 事 。 


一 旦 这 类 问题 在 会 后 被 纷纷 抛 出 ， 再 要 回 到 从 前 的 状态 就 很 困难 。 
朱 划 和 召开 会 议 时 ， 其 实 有 很 多 义 好 义 实 用 的 技巧 可 供 参 考 ， 特 别 要 考 
虚 人 性 因 系 ， 比 如 怎样 对 每 他 人 ， 尤 其 是 在 公共 场合 。 这 在 面对面 谈话 
或 虚拟 会 议 中 都 很 管用 。 


掌控 会 议 : 避免 会 议 低迷 的 小 招数 


知道 什么 时 候 不 需要 开会 


判定 会 议 是 不 是 解决 主题 的 最 佳 工具 。 在 本 章 的 前 面部 分 ， 我 们 列 
举 了 何 时 召开 会 议 合乎 情理 的 例子 ， 但 多 数 时 候 都 没有 必要 ， 比 如 : 


© 你 不 确定 召开 会 议 的 原因 或 完成 的 目标 。 


。 你 只 是 为 了 传达 信息 。 在 科技 高 速 肥 展 的 今天 ， 有 很 多 更 上 共 效 力 
的 方法 能 做 到 这 一 点 。 


。 关键 与 会 者 不 能 参与 ， 你 就 最 好 取消 会 议 。 如 宁 不 取消 ， 放 心 好 
了 ， 你 绝对 得 再 重新 开 一 次 会 


只 有 少数 几 人 对 达成 目标 至 关 重 要 ， 但 你 邀请 了 10 多 个 人 参加 会 
议 。 这 不 仅 效率 低下 ， 别 人 也 会 质疑 你 为 什么 要 邀请 他 们 。 


。 已 经 做 出 决策 或 需要 迅速 做 出 决策 ， 有 些 新 上 任 者 容易 犯 让 过 多 
人 参与 的 错误 。 


偶尔 召开 一 个 小 型 会 议 是 必要 的 ， 但 你 无 须 一 定 要 出 席 。 你 越 信任 
为 你 工作 的 人 能 自主 召开 会 议 ， 你 就 越 从 容 。 


正确 的 开始 : 明确 目的 和 重要 性 


具有 明确 的 目的 或 目标 ， 并 阐明 对 你 、 对 与 会 者 、 对 组 织 都 很 重要 
的 原因 ， 就 能 避免 会 议 变 得 妹 怖 。 通 常 ， 这 个 可 以 事先 沟通 ， 但 仍 是 会 
议 开始 的 第 一 步 。 


制定 并 坚持 议程 是 会 议 的 重要 部 分 之 一 。 实 际 上 ， 它 会 成 为 讨论 话 
题 的 路 线 图 。 议 程 包括 会 议 目 的 和 重要 性 ， 与 会 人 员 姓 名 和 职位 ， 会 议 
时 间 和 地 点 ， 你 打算 探讨 的 话题 ( 含 时 间 分 配 )， 以 及 预期 成 果 。 不 要 
等 到 了 会 上 才 分 发 议程 。 相 反 ， 要 提前 一 两 天 发 出 。 此 外 ， 其 他 的 会 议 
准备 工作 和 预期 成 果 要 随 议程 一 并 发 送 。 我 们 参加 过 的 会 议 半 数 时 间 都 
在 阅读 文件 ， 这 本 该 提前 完成 。 


没有 记录 等 于 浪费 时 间 


这 上 听 起 来 好 像 是 明摆着 的 事 ， 但 我 们 无 法 告诉 你 多 少 人 会 在 会 议 中 
途 问 :“ 谁 在 做 笔记 ? ”指定 一 个 记录 员 ， 最 好 不 是 你 自己 。 如 果 你 做 了 
点 功课 的 话 ， 你 会 发 现 有 非常 经 济 的 应 用 工具 〈 如 Evermote) ， 可 以 简 
化 拍摄 、 存 储 和 分 发 会 议 记 录 的 任务 。 


会 议 主席 不 是 好 的 与 会 者 


指挥 乐队 同时 还 要 演 玛 乐器 是 十 分 困难 的 。 拉 耶 夫 担任 领导 角色 6 
个 月 后 ， 意 识 到 会 上 的 多 数 时 间 都 是 自己 在 滔滔 不 绝地 讲 。 作 为 会 议 主 
席 ， 你 要 关注 每 个 与 会 者 ， 让 所 有 人 融入 其 中 。《 在 本 章 后 面 你 会 找到 
更 多 便捷 的 小 贴 士 。〉 你 可 能 要 调解 与 会 者 之 间 的 冲突 ， 并 维持 会 议 的 
运行 。 作 为 会 议 主持 人 ， 你 需要 使 用 一 些 引 导 技 能 来 展开 议程 ， 或 励 与 
会 者 分 享 他 们 的 想法 和 顾虑 。 如 果 你 想 成 为 会 议 贡 献 者 ， 可 以 考虑 让 别 
人 担任 主持 人 。 


掌控 时 间 


没有 什么 比 延 后 和 延长 会 议 更 能 破坏 其 效率 。 此 处 的 小 贴 士 很 简 
单 : 养 成 按时 开始 会 议和 结束 会 议 的 习惯 。 你 必须 树立 榜样 。 如 果 你 发 
现 个 别 与 会 者 述 到 或 早退 ， 做 一 些 沟通 或 有 神 荔 。 


指挥 和 管控 有 些 与 会 者 同时 进行 多 重任 务 


对 于 很 多 新 上 任 者 来 说 ， 应 对 有 多 重任 务 的 与 会 者 是 一 个 很 重要 的 
挑 成 。 一 个 发 邮件 、 发 短信 或 是 做 其 他 工作 的 与 会 者 是 无 法 专注 手头 任 
务 的 。 如 果 你 想 让 他 们 人 全神贯注， 吏 一 定 要 在 会 议 前 设 定好 期 望 值 。 让 
与 会 者 远离 笔记 本 电脑 、 平 板 电脑 和 智能 手机 ， 除 非 这 些 设备 对 工作 有 
绝对 必要 ， 像 用 来 做 笔记 或 者 给 讨论 提供 外 部 信息 等 。 


下 一 步骤 


一 场 成 功 的 会 议 在 于 会 议 后 的 落实 行动 。 几 乎 每 个 会 议 部 应 该 在 结 
束 时 制定 清晰 的 下 一 步骤 ， 谁 是 负责 人 、 何 时 实施 与 完成 。 因 为 经 负 会 
被 省 略 ， 所 以 请 确保 腾 出 时 间 做 到 这 一 点 。 我 们 采访 的 一 位 领导 者 还 会 
化 几 分 钟 对 会 议 的 效果 征求 反馈 。 会 议 有 效率 吗 ? 每 个 人 都 参与 了 吗 ? 
结果 清晰 吗 ? 这 主意 妙 极 了 ! 


团队 会 议 
我 们 访问 的 许多 领导 者 与 他 们 的 直接 部 属 有 定期 的 会 议 。 团 队 会 
议 最 不 同 的 地 方 是 ， 它 是 定期 且 频 楷 吾 开 的 ， 并 且 通 常 有 一 定 的 公 
式 、 同 样 的 成 员 。 谈 话 重点 总 围绕 在 项 目 更 新 、 问 题解 决 及 分 享 信息 
Es 


会 议 成 功 的 基础 : 促进 引导 技巧 


主持 会 议 是 最 难 发 挥 的 领导 角色 之 一 。 在 第 一 部 分 ， 我 们 介绍 了 一 
套 领 导 力 技能 ， 以 帮助 你 满足 人 们 的 个 人 实践 需要 ， 工 具 13.1 抄 述 了 一 
和 已 AY 


些 典 型 的 你 将 在 会 议 上 遇 到 的 挑战 ， 通 过 该 工具 你 能 掌握 克服 这 些 挑 战 
的 技能 。 


预期 及 避免 问题 


防 病 重 于 治 病 。 假 如 您 能 预期 前 进 道 路 上 的 阻碍 ， 你 就 可 以 计划 在 
会 议 中 如 何 对 问题 经 道 而 行 。 这 里 有 几 个 在 召开 会 议 前 可 以 自问 的 问题 
提供 你 参考 : 


“ 与 会 者 之 间 是 否 有 一 些 持续 的 矛盾 及 冲突 ? 


“ 是 否 有 哪 位 拥有 强大 主张 的 与 会 者 可 能 会 主导 讨论 ? 


， 你 计划 要 讨论 的 题目 是 否 会 让 与 会 者 慰 诈 或 引起 负面 反应 ? 


工具 13.1 将 帮助 你 在 特殊 会 议 状况 时 运用 这 些 技巧 。 


工具 13.1 使 用 互动 技巧 解决 会 议 中 的 问题 


. 鼓励 人 们 轮流 发 言 。 

+ 总 结 观点 /行动 。 请 辩论 者 总 结 
各 方 观点 以 促进 更 好 的 理解 。 

. 中 场 休息 。 让 人 们 冷静 下 来 。 使 
用 适当 的 基本 原则 和 辩论 者 私下 
交谈 。 

. 专注 议程/ 预期 结果 。 

* 总 结 观点 /行动 。 打 断 主导 者 ， 
总 结 你 对 所 讨论 观点 的 理解 ， 向 

“讨论 变 成 了 独白 ; 其 他 与 | 他 人 重新 定向 讨论 。 
会 者 不 愿 再 交谈 。 . 中 场 休息 。 然 后 和 主导 会 议 者 私 

“ 某 人 花 太 长 时 间 陈 述 观点 。| 下 交谈 。 


> 团队 合作 下 降 。 

“ 某 人 不 会 妥协 。 
“情绪 激化 。 

“大 家 彼此 当面 批评 。 
。 没 听 明 白 就 进行 反驳 。 


。 某 人 坚持 自己 的 观点 , 不 |。 尊重 。 可 以 避免 某 人 走向 男 一 极 
愿 听取 别人 意见 。 端 而 弃 席 而 退 。 
* 分享。 描述 你 认为 对 方 行为 将 如 
何 影 响 他 人 。 
。 参 与 。 询 问 对 方 不 同 的 意见 。 


“ 专注 议程 /预期 目标 。 重 申 会 议 
预期 目标 及 其 重要 性 。 
* 进度 放 慢 或 完全 停止。 “仔细 聆听 并 表示 同 理 。 询 问 人 们 
。 人 们 不 参与 会 议 。 的 看 法 或 建议 ， 快 速 启 动 讨论 。 
“团队 让 你 〈 领 导 者 ) 一 个 |。 中 场 休 息 。 让 所 有 人 绥 解 疲劳 ， 
人 做 大 部 分 发 言 。 包括 你 自己 。 
“决策 被 推迟 。 “ 稍 后 解决 问题 。 如 果 人 们 无 法 
解决 问题 ， 让 隶属 小 组 稍 后 继 
续 解 决 。 


“聚焦 议程 /预期 目标 。 询 问 人 们 
的 相关 意见 。 
* 分享 观点 、 感 受 和 理由 。 解 释 无 
“大 家 讨论 的 话题 不 在 议程 | 法 完成 议程 将 引发 的 后 果 。 
中 或 并 不 支持 预期 目标 。 | "维护 自尊 ， 总 结 观点 /行动 。 慎 
“大 家 跳 过 议程 。 重 打 断 某 人 ， 总 结 他 的 观点 并 为 
“大 家 在 某 个 话题 上 讨论 的 | 他 人 重新 定向 讨论 。 
时 间 超 过 了 规定 时 长 。 “ 稍 后 解决 问题 。 如 果 人 们 提出 的 
相关 问题 不 在 议程 上 ， 在 挂图 中 
列 出 并 以 “问题 ” 注 明 ， 同 意 在 
会 议 结束 时 讨论 或 稍 后 再 讨论 。 


* 鼓励 他 人 轮流 发 言 。 礼 貌 地 打 
断 讨 论 并 让 被 打 断 者 等 待 稍 后 
发 言 。 

* 中 场 休息 。 如 果菜 人 持续 打 断 大 
RR, 在 休息 时 单独 和 他 谈 谈 。 
“专注 议程 /预期 目标 。 强 调 完成 
议程 的 重要 性 ， 鼓 励 人 们 停止 不 
必要 的 评论 。 


。 仔 细 聆 听 ， 表 示 同 理 。 帮 助人 们 
向 前 迈进 。 表 明 你 理解 他 们 的 感 
受 和 原因 。 

。 关 注 议程 /预期 目标 。 强 调 改 善 
现状 最 好 的 方法 是 关注 团体 可 控 
因素 。 

。 稍 后 解决 问题 。 安 排 一 个 时 间 跟 
进 人 们 关注 的 问题 。 

。 运 用 适当 的 “基本 原则 ”。 

。 鼓励 参与 。 通 过 征询 他 或 她 的 观 
点 引导 对 方 谈话 。 

“适当 增强 对 方 自尊 。 表 明 你 看 重 
人 们 的 贡献 。 


“ 打 断 正在 发 言 的 人 。 

。 人 们 进行 单 边 谈论 。 
“。 某 人 返 到 或 离 场 去 做 其 
他 业务 后 ， 让 你 重复 会 
议 信息 。 


。 人 们 大 声 抱怨 或 变 得 不 安 。 
* 团体 把 问题 归 短 于 别人 。 
“一 个 与 会 者 暗示 另 一 个 与 
会 者 如 果 能 把 上 自己 的 工作 
做 好 ， 事 情 会 变 得 顺利 。 


。 某 人 看 起 来 不 愿 有 所 贡献 。 
。 有 人 在 开会 时 做 其 他 工作 。 


“Wasted Time in Meetings Costs the UK Economy £26 Billion,’Business Matters 
Magazine (May 20, 2012), www.bmmagazine.co.uk/inbusiness/6795/wasted-time-in-meetings- 
costs-theuk-economy-26-billion/. 
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第 14 章 
KE 
日 -可 


从 成 功 中 汲取 经 验 


H 提前 思考 


回想 一 下 你 曾经 努力 想 精 通 掌握 的 事情 : 可 能 是 学 业 、 运 动 、 舞 
蹈 、 制 作 视 频 、 公 开演 讲 、 熟 练 电子 表格 等 。 你 更 喜欢 从 自己 的 成 功 还 
是 失败 中 汲取 经 验 ? 


让 我 加 入 ， 教 练 ! 


如 宁 让 大 多 数 人 解释 什么 是 领导 力 ， 你 或 许 会 得 到 用 一 系列 运动 来 
比喻 “指导 ”的 模糊 描述 。 这 不 难 理解 ， 当 形容 菏 人 能 令 别 人 充分 发 挥 特 
长 并 训练 出 一 个 冠军 时 ， 体 育 教 练 绝对 是 领导 力 的 一 个 浪漫 而 生动 的 范 
例 。 感 沉 真 了 不 起 ! 中 场 休 明 时 催人泪下 的 励志 谈话 、 在 场 外 焦虑 地 哎 
住 毛巾 、 团 队 胜 利 后 在 心怀 感激 的 队员 屑 上 的 轻 拍 ， 全 都 化 为 了 情感 满 
足 、 玛 人 舞 人 心 的 画面 。 这 就 是 金牌 教练 最 后 总 会 以 “伟大 领导 者 ”形象 出 
现在 每 年 茶 志 上 的 原因 : 他 们 看 起 来 束 像 是 人 生 和 事业 万 家 的 完美 典 
范 。 谁 不 淘 望 在 观众 的 呐喊 声 中 庆祝 成 功 ? 


但 这 不 是 我 们 所 说 的 指导 。 实 际 上 ， 对 于 你 需要 做 的 几乎 所 有 方面 
的 指导 ， 体 育 教 练 没准 儿 是 一 种 适得其反 的 比喻 。 为 什么 ? 因为 比赛 当 
日 的 灵感 ， 无 法 玲 代 你 为 帮助 队员 掌握 技能 、 知 识 和 行为 以 便 完成 工作 


和 发 展业 务 而 做 的 定期 、 适 时 的 指导 。 这 类 真正 的 指导 每 天 都 在 进行 ， 


琐碎 却 极 具 威力 。 难 怪 庆祝 夺冠 时 让 教练 享受 一 下 “ 佳 得 乐 浴 " 成 了 可 先 
之 项 。 


在 “提前 思考 "练习 中 ， 我 们 
大 多 数 人 都 乐于 从 成 功 中 汲 
ae 询问 你 是 更 喜欢 从 成 功 还 是 失败 


中 汲取 经 验 。 如 果 你 像 大 多 数 选 
修 我 们 的 诬 程 “ 最 佳绩 效 指导 ”的 
人 一 样 ， 那 就 会 选择 成 功 。 很 简单 ， 不 是 吗 ? 从 错误 中 汲取 教训 固然 有 
BL (ERA. BIN, MERE. CVE a AI es eee SALA, 
延误 或 阻碍 项 目 ， 造 成 经 济 损失 。 从 成 功 中 汲取 经 验 则 可 以 创造 激情 、 
强化 好 习惯 、 培 养 好 意愿 。 你 的 团队 成 员 和 大 多 数 人 一 样 ， 满 怀 信心 承 
担 新 职责 的 风险 时 ， 也 更 愿意 能 从 成 功 中 获得 经 验 。 你 的 工作 就 是 提供 
这 类 指导 ， 帮 助 他 们 实现 这 个 愿望 。 与 跑 得 快 、 跳 得 高 或 射门 精准 不 
同 ， 这 是 一 项 每 个 人 都 能 学 习 的 技能 。《〈 人 至 此 我 们 将 结束 运动 的 比 
喻 。) 


=, 


如 果 你 搞 不 懂 其 他 事 ， 这 个 却 一 定 要 知道 : 作为 一 名 领导 者 ， 你 需 
要 识别 、 应 用 并 精通 掌握 两 种 类 型 的 指导 : 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 。 
成 功 型 指导 ， 顾 名 忠义 ， 就 是 在 机 会 来 临 和 情况 发 生前 进行 指导 。 这 是 
帮助 人 们 从 成 功 中 学 习 经 验 的 一 部 分 。 改 进 型 指导 ， 是 在 茶 事 已 经 发 生 
或 正在 发 生 时 介入 其 中 ， 这 是 在 过 到 问题 或 者 挫折 之 后 ， 帮 助人 们 改变 
方 回 的 部 分 。 要 想 成 为 出 色 的 基层 领导 者 ， 你 必须 掌握 这 两 类 指导 技 
能 。 更 重要 的 是 ， 了 解 “指导 ”是 什么 及 运用 之 后 为 何 会 那样 的 不 同 。 


FE MULL GE 


BOT ALFA PETER ARE ZO Te ATE it HAIG A Jr A GE Td 
Ti, 比如 : 


© 承担 新 的 贡 任 或 接 到 不 熟悉 的 工作 或 任务 。 
© 学 习 不 同 的 技能 或 工作 职能 。 

e 与 新 伙伴 或 新 供应 商 合 作 。 

“计划 主持 第 一 次 会 议 或 进行 一 次 艰难 的 谈话 。 
“准备 解决 冲突 。 


改进 型 指导 是 在 某 事 发 生 之 后 ， 指 导 人 们 改善 或 提高 他 们 的 工作 表 
现 。 比 如 : 


e 让 好 结果 变 得 更 好 。 

“改善 低 的 评级 或 表现 不 佳 的 评级 。 

© 实现 目标 或 按期 完成 任务 。 

“审查 已 完成 的 任务 或 工作 ， 寻 找 改 善 方法 。 
“转变 不 恨 的 工作 习惯 ， 学 会 守 时 、 会 议 准备 等 。 


PRIMA “NAS SEAN SESE cE, KE BUS Ee Ae PRIN BS, BN ABE A 
们 不 想 这 样 ， 即 使 他 们 自己 很 出 色 。 造 成 这 种 情况 的 原因 很 多 ， 有 时 是 
为 了 避免 正面 冲突 。 领 导 者 往往 相信 ， 下 属 上 其 备 企业 家 精神 或 者 能 自己 
想 清楚 并 解决 问题 的 话 ， 会 更 好 些 。 而 有 时 ， 他 们 会 受 指导 的 英雄 魅力 
所 左右 。 你 一 定 曾经 磁 到 过 一 些 忽 然 出 现 的 介入 者 ， 爱 在 事后 告诉 你 应 
该 用 不 同 的 方法 ， 然 后 帮 你 一 起 弥补 。 说 不 定 你 目 己 束 是 这 类 人 人。 我们 
把 它 称 作 消 防 员 综 合 征 。 拯 救 别 人 感觉 很 梭 ， 看 起 来 超 帅 ， 侦 尔 也 很 必 
要 一 一 这 束 是 被 动 式 的 改进 型 指导 。 


但 是 我 们 解释 两 者 的 区 别 时 ， 我 们 调查 的 大 多 数 领导 者 都 会 承认 他 


们 偏爱 改进 型 指导 ， 原 因 是 他 们 觉得 自己 的 工作 时 间 不 够 ， 也 没 时 间 对 
员工 做 好 成 功 型 指导 。 我 们 的 数据 却 揭示 了 一 个 惊人 的 结论 : 对 员工 进 
行 成 功 型 指导 的 时 间 越 长 ， 你 反而 越 能 节省 更 多 的 工作 时 间 。 最 重要 的 
是 ， 改 进 型 指导 耗费 时 间 、 精 力 和 其 他 宝贵 的 资源 。 


图 14.1 的 积分 卡 显示 ， 和 领导 者 若 想 培养 成 功 型 指导 的 教练 的 技能 ， 


仍 有 一 段 时 间 需 要 努力 。' 
积分 卡 

你 的 经 理会 问 你 解决 问题 的 想法 吗 ? 
1 
ee 49% 
你 的 经 理会 协助 你 解决 问题 而 不 是 直接 替 你 解决 吗 ? 
3 0 
[47 
你 的 经 理 给 你 的 绩效 表现 提供 足够 反馈 吗 ? 
0 
4 "0 
对 话 中 ， 你 的 经 理会 提问 以 确保 他 充分 理解 你 的 意思 吗 ? 
A 59% 
C 
你 的 经 理 是 否 适当 表扬 你 的 努力 及 贡献 ? 
nn 6% 
in 40% 
你 的 经 理 能 够 有 效 处 理工 作 上 的 沟通 吗 ? 
Be eee 64% 
nn 36% 


ME 大 多 数 时 间或 经 常 
E 偶尔 或 从 不 


图 14.1 指导 行为 积分 卡 
你 可 能 还 记得 我 们 在 第 1 革 提 到 的 城市 规划 师 约 输 。 他 发 现 上 自己 无 
法 指导 延误 项 目 ， 并 且 处 理 时 挫伤 了 下 属 的 自信 心 。 
他 表示 :“ 出 问题 时 ， 我 只 是 给 她 指 了 一 个 方向 ， 看 起 来 像 是 对 她 
进行 微观 管理 ， 我 只 是 认为 他 们 自己 想 清楚 怎么 解决 问题 会 更 好 。” 
ECTS AJA, DARN SRE RTT. DURE, ARH rE 
司 做 了 和 他 一 样 的 事 。 


约翰 指出 : “回想 起 来 ， 我 倒 希望 当初 有 人 教 我 怎么 准备 一 些 重要 
事项 ， 比 如 第 一 次 在 员工 面前 发 言 等 。* 


新 领导 者 一 下 子 有 很 多 事 要 做 : 管理 新 伙伴 关系 、 处 理 及 学 习 人 力 
资源 ， 还 有 每 月 例会 ， 约 鞭 如 果 准 备 充 分 ， 所 有 这 一 切 运 作 起 来 就 容易 
多 了 。 让 我 们 看 看 为 一 位 领导 者 玛 塔 ， 和 她 那 位 浑 喘 带刺 儿 的 高 绩效 部 
属 威廉 。 玛 塔 把 他 窄 进 已 经 组 建 好 的 团队 时 ， 完 全 没有 进行 过 成 功 型 指 
导 。 


她 承认 ，“ 有 时 候 ， 我 觉得 个 性 这 件 事 很 烦 ， 我 只 是 希望 他 们 把 事 
情 解决 好 。” 

因此 ， 玛 塔 把 宝贵 的 时 间 消 耗 在 了 平 居 情 绕 、 解 决 问 题 和 激发 士气 
Ts 


© 技术 提示 ! ! 在 瞬息 万 变 的 今天 ， 不 要 等 到 某 个 理想 时 刻 


或 每 周 例会 才 去 了 解 人 们 的 表现 。 你 可 以 运用 科技 帮 自 己 抓 住 指导 的 契 
机 。 有 见地 的 问题 和 简短 的 信息 或 意见 ， 可 以 让 人 们 走 上 正轨 并 积极 进 
取 。 发 电子 邮件 或 短信 《根据 团队 喜好 ) 迅速 提问 或 简单 反 饿 ， 确 保 员 
工 不 断 进步 。 完 成 重要 的 演讲 后 ， 一 条 “怎么 样 ， 需 要 我 帮忙 吗 ? ”的 短 


言 就 能 鼓舞 员工 ， 让 大 家 再 接 再 厉 。 


评估 影响 


一 个 人 的 工作 表现 ， 无 论 出 色 还 是 糟糕 ， 孝 会 大 大 影 啊 整 个 工作 生 
态 系统 。 当 团队 成 员 散 漫 松懈 ， 不 清楚 项 目 或 任务 时 ， 你 就 必须 立即 对 
他 进行 成 功 型 指导 了 。 人 和 否则， 整个 工作 部 门 的 重心 可 能 会 因 准备 措 手 不 
及 而 自 相 残杀 。 或 者 ， 行 政 人 员 如 不 能 做 到 及 时 回复 同事 邮件 ， 可 能 4 
致 团队 混乱 或 生产 为 降低 的 后 果 。 


使 用 以 下 问题 衡量 各 个 领域 中 个 人 表现 所 带 来 的 影响 。 这 些 信 息 将 
帮助 你 准备 好 成 功 型 指导 或 改进 型 指导 会 议 。 


人 


0 


当前 (或 可 能 在 将 来 》 谁 会 被 团队 成 员 的 表现 所 影响 ? (如 客 
户 、 团 队 成 员 等 。) 如 何 受 影响 ? 


， 他 有 什么 个 人 需求 或 实际 需求 ? 得 到 满足 了 吗 ? 
。 团队 成 员 的 行为 对 其 他 人 、 其 他 团队 或 组 织造 成 什么 正面 或 负面 


mele ? 
生产 力 
， 你 的 团队 成 员 表 现 如 何 影 响 流 程 、 期 限 或 他 人 的 工作 ? 


。 团队 成 员 的 表现 对 他 人 的 生产 力 有 什么 正面 或 负面 影响 ? 对 整体 
生产 力 呢 ? 


盈利 能 力 


© PRE EBA RI A A RA AA IE H TES Ml ? 
“ 如果 团 队 成 员 表 现 不 佳 ， 会 造成 多 大 的 财务 损失 ? 


DDI 专业 提示 : 


如 果 你 想 快 速 区 分 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 ， 记 得 运用 第 6 草 的 “ 询 
问 和 告知 ”。 成 功 型 指导 强调 通过 询问 有 力 的 问题 或 分 孚 见解 建立 同 理 
心 ， 从 而 寻求 个 人 的 认同 。 改 进 型 指导 则 强调 告知 他 人 如 何 解决 问题 或 
满足 需要 。 询 问 和 告知 都 依赖 于 指导 技能 。 你 的 工作 融 是 在 每 一 次 指导 
互动 中 平衡 它们 。 


此 外 ， 尽 可 能 做 到 多 提问 、 少 告知 。 你 可 运用 工具 14.1， 以 演示 计 
划 进 行 指导 谈话 时 在 不 同 阶段 运用 询问 或 告知 。 


工具 14.1 我 的 方法 


对 个 人 人、 团队、 组 织 有 益 
背景 信息 
问题 、 顾 虑 、 障 碍 
获得 成 功 的 观点 
需要 的 资源 /支持 


特定 的 具体 行动 


观察 表现 和 衡量 结果 的 方法 


G U DO D D DOD 


总 结 下 一 步 计划 


完美 教练 
有 人 说 完美 的 教练 根本 就 是 神话 ， 但 是 泰 东 和 上 蹇 奇 就 认识 一 位 。 
他 们 都 因为 这 个 人 充满 坦诚 而 受 葡 菲 浅 。 他 很 低调 ， 所 以 不 愿 透露 姓 
名 ， 不 过 他 所 做 的 下 列 事情 让 他 成 为 一 名 完美 教练: 


“他 的 大 门 永远 散 开 ， 军 无 保留 地 提供 咨询 与 建议 。 
"值得 你 信任 地 去 分 享 机 密 信 息 。 

“指导 会 谈 中 ， 永 远 不 会 让 你 感到 需要 戒备 。 

"经 常 问 你 问题 ， 他 总 有 诀 守 让 你 知道 你 该 做 什么 ! 


所 以 ， 别 人 都 希望 不 断 得 到 他 的 指导 和 建议 。 这 对 于 任何 领导 者 
RL, AES AD aH AE 


ATAT 


指导 是 一 种 深层 次 人 性 的 努力 。 在 你 坦诚 地 和 下 属 交 谈 时 ， 你 会 迅 
速 发 现 他 们 会 把 个 人 需求 带 到 每 天 的 工作 当中 ， 比 如 需要 参与 、 想 被 聆 
听 和 获得 理解 。 他 们 同样 有 工作 上 的 实际 需求 ， 像 资源 不 足 、 需 要 解决 
的 问题 以 及 可 以 立即 实施 的 行动 计划 。 说 不 定 你 还 会 发 现 他 们 对 工作 感 
到 不 满 ， 存 在 离职 的 念头 。《 请 在 第 12 章 阅读 更 多 有 关 留 任 和 敬业 度 的 
探讨 。) 我 们 喜 励 你 使 用 第 一 部 分 里 介绍 的 互动 技能 ， 帮 助 设计 你 的 指 
叶 谈 话 ， 从 而 解决 这 两 类 人 性 需求 。 你 一 定 记 得 ， 互 动 技 能 包含 两 大 部 


ae 


© 基本 原则 一 一 解决 个 人 需求 


© 互动 守则 一 一 解决 实际 需求 


基于 互动 守则 的 指导 


满足 实际 需求 的 指导 谈话 包括 我 们 早 前 提 过 的 五 个 部 分 : 开启 讨 
论 、 开 清原 因 、 促 成 方案 、 达 成 共识 、 总 结 讨 论 。 要 取得 成 功 ， 你 必须 
完成 这 五 个 步骤 。 顺 便 提 醒 ， 这 个 谈话 是 面对面 进行 还 是 通过 一 系列 会 
议 、 电 子 邮件 、 即 时 通信 开展 ， 都 无 关 紧 要 。 但 就 现在 而 言 ， 请 尽 可 能 
多 地 进行 当面 交谈 或 语音 交谈 。20 分 钟 的 面对面 谈话 是 黄金 标准 ， 在 你 
新 官 上 任 的 前 90 天 请 尽量 采纳 。 


图 14.2 将 帮助 你 思考 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 讨论 中 的 互动 守则 ， 
它们 会 融 来 巨大 影响 。 图 中 的 标注 框 列 出 了 使 用 各 项 互动 守则 的 具体 提 
ZR o 


DDI 专业 提示 : 


根据 我 们 的 经 验 ， 大 多 数 人 在 指导 时 都 会 跳 过 “ 弄 清原 因 ” 步 又 。 
从 “开局 讨论 ?直接 进入 “促成 方案 ”， 让 人 感 党 更 迅速 更 有 领导 风范 ， 但 
实际 上 大 错 特 错 。 为 什么 ?因为 “ 弄 清原 因 ” 可 以 帮助 你 所 指导 的 对 象 更 
深入 地 了 解 全 局 。 你 可 以 问 一 些 关 键 问 题 ， 让 对 方 从 其 他 方面 思考 状 
况 ， 并 豆 励 他 表达 目 己 的 观点 以 促进 理解 。 只 有 这 样 你 才能 转 辐 “促成 
方案 ”步骤 。 这 时 ， 产 生 的 大 多 数 观 点 应 该 来 源 于 指导 的 对 象 。 


跨 . 导 找 并 讨论 想法 
sy “探寻 所 需 的 资源 
g 


或 支持 


Bg + Hi LAER 


H. 

z 人 k 包括 记名 计划 
p HAR .确定 如 何 跟 进 
有 坝 ” 和 评估 进展 

开启 讨论 总 结 讨论 

在 .描述 讨论 的 目的 oo ee 
AG .明确 重要 性 . 确保 所 有 人 理解 谈话 a 
FR “ 确保 讨论 能 够 进行 eee 


图 14. 2 指导 谈话 中 的 互动 守则 


指导 的 基本 原则 


指导 的 人 性 面 会 让 你 觉得 极 具 挑战 ， 因 为 结果 并 非 基 于 外 在 标准 


《比如 已 商定 的 计划 ) ， 而 是 基于 人 们 之 间 的 相互 理解 。 这 是 让 很 多 基 
层 领 导 者 感到 紧张 和 不 耐烦 的 原因 。 这 真 的 有 必要 吗 ? 通过 提出 深入 而 
有 价值 的 问题 ， 或 者 明 乔 而 审慎 地 分 至 你 的 一 部 分 内 在 上 自我 ， 可 以 让 你 
更 好 地 了 解 和 应 对 员工 的 个 人 动机 。 正 是 在 这 些 时 刻 ， 员 工会 因为 你 有 
能 力 将 他 们 的 需求 和 价值 融入 你 的 领导 愿景 ， 从 而 加 深 或 再 次 肯定 对 你 
的 信任 。 


以 下 为 围绕 基本 原则 及 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 谈话 的 简短 问答 : 


1. 改进 型 指导 讨论 中 ， 员 工 有 什么 个 人 需求 ? 你 会 运用 哪 种 基本 原 
则 满足 这 些 个 人 需求 ? 


。 感到 重视 和 总 重 。 员 工 可 能 会 觉得 自己 的 表现 不 够 好 ， 所 以 你 要 
认可 并 加 强 他 们 的 技巧 和 能 力 。 为 了 满足 这 项 个 人 需求 ， 你 可 以 使 
用 “维护 自尊 ”原则 。 


。 外 聆听 和 理解 。 讨 论 员 工 的 工作 绩效 时 ， 他 们 可 能 会 表达 出 强烈 
的 情绪 。“ 同 理 心 ” 原 则 有 助 于 化 解 这 些 情绪 ， 让 人 们 更 理性 地 思考 。 


参与 。 人 们 想 成 为 改善 计划 的 一 部 分 ， 而 你 希望 他 们 建立 员 任 
感 ， 努 力 做 出 改变 。 为 了 满足 这 项 个 人 需求 ， 你 可 以 使 用 “参与 ?原则 。 


2. 为 什么 寻求 帮助 和 或 励 参与 在 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 的 讨论 中 
都 很 重要 ? 


。 在 成 功 型 指导 讨论 中 ， 使 用 “参与 ”原则 帮助 你 更 好 地 了 解 人 们 的 
需求 ， 并 让 他 们 参与 规划 方法 。 


。 在 改进 型 指导 讨论 中 ， 使 用 “参与 ?原则 可 以 让 他 们 致力 于 做 出 改 
变 或 改善 。 


“在 这 两 种 讨论 中 ， 人 们 能 够 掌握 目 身 行动 的 主动 权 十 分 重要 。 


3. ATA FE BOE AY Ta TT VO HR A SS” RER? 


。 维护 目 章 心 。 强 化 人 们 的 技巧 和 能 力 ， 帮 助 他 们 了 解 目 己 是 工作 
得 以 顺利 进行 的 一 部 分 。 


4. 如 果 你 需要 在 改进 型 指导 讨论 中 维护 员工 的 目 章 心 ， 可 以 怎么 表 
达 ? 下 面 是 一 个 具体 的 对 话 示 范 。 


© 我 们 已 经 确定 你 要 从 事 的 领域 。 你 在 这 块 做 得 非常 好 ， 现 在 我 布 
望 能 和 你 就 此 做 做 交流 。 


。 虽然 结果 没有 预期 的 那么 好 ， 但 你 现在 具备 了 完成 任务 的 经 验 和 
积极 性 。 


5. 为 什么 在 改进 型 指导 讨论 中 ， 认 真 聆 昕 和 表示 同 理 心 非常 重要 ? 
* 同 理 心 能 够 化 解 强 烈 情绪 ， 给 予 人 们 摊 脱 这 些 情绪 的 方法 。 


因此 ， 只 再 问 一 些 激发 性 的 问题 ， 再 适当 地 加 上 真正 的 倾听 和 同 理 
心 ， 你 就 能 走 上 成 为 完美 指导 者 的 道路 。 这 样 ， 你 可 以 把 精力 集中 在 团 
队 、 团 队 成 员 的 挑战 和 他 们 的 指导 需求 上 上。 如 何在 成 功 型 指导 和 改进 型 
指导 谈话 中 分 享 你 的 观点 、 感 受 和 理由 也 很 重要 ， 人 们 希望 了 解 你 身 为 
领导 者 的 想法 和 感受 。 比 如 ， 我 很 担心 如 果 这 个 问题 不 能 解决 ， 我 们 无 
法 在 截止 期 限 前 完成 。 分 诗 你 的 感受 ， 有 助 于 他 人 与 你 沟通 ， 同 时 你 也 
建立 了 信任 ， 这 对 每 个 领导 者 来 说 都 是 弥 足 珍贵 的 。 


oy 技术 提示 ! ! 


当 你 需要 指导 却 没 时 间 做 全 套 指 导 讨 论 时 ， 怎 么 办 ?作为 初学 者 ， 
不 要 等 待 ! 你 可 以 把 讨论 分 解 成 更 小 的 谈话 ， 并 围绕 五 个 互动 守则 ， 运 
用 技术 一 步 步 执行 。 例 如 ， 你 可 以 运用 电子 邮件 开启 (成 功 型 或 改进 


型 ) 指导 讨论 并 和 弄 清原 因 和 细节 。 促 成 方案 步骤 经 常 需要 交流 一 些 观 
点 ， 所 以 及 时 通过 电话 、 网 络 会 议 或 即时 信息 进行 交流 都 很 管用 。 达 成 
共识 和 总 结 讨论 步骤 也 可 以 通过 电子 邮件 、 即 时 会 议 甚至 短信 来 完成 。 


运用 科技 进行 逐个 指导 是 不 是 难度 很 大 ? 没 错 ， 而 且 需 要 练习 。 但 
是 拖延 指导 谈话 会 更 糟 ， 还 经 党 导致 干脆 就 不 指导 了 。 对 于 管理 远程 同 
事 的 领导 者 来 说 ， 高 科技 指导 可 能 会 是 常态 ， 面 对 面 指 导 则 是 难得 一 见 
的 奢侈 。 无 论 哪 种 方式 ， 请 掌握 指导 技能 以 便 你 可 以 不 受 时 间 、 日 程 安 
排 或 地 理 位 置 限制 而 给 予 员工 需要 的 支持 。 


试 试 你 的 指导 技能 


我 们 邀请 你 运用 DDI 的 互动 技能 体验 来 练习 你 在 本 章 学 到 的 技能 。 
网 络 上 的 在 线 模拟 视频 ， 能 够 深刻 分 析 你 当 教 练 的 优势 和 发 展 空间 。 


登录 网 站 时 ， 你 会 发 现 你 正在 和 一 个 团队 成 员 进 行 谈话 一 一 他 的 不 
民 行 为 离间 了 其 他 团队 成 员 ， 并 开始 影响 到 团队 的 整体 表现 。 这 次 谈话 
代表 的 互动 类 型 是 领导 者 几乎 每 天 都 要 面 对 的 。 你 有 很 多 机 会 可 以 使 
用 “基本 原则 ”回应 这 名 团队 成 员 ， 实 现 提高 工作 表现 的 指导 目标 。 


你 所 掌握 的 每 项 基本 原则 都 会 有 一 个 得 分 ， 你 可 以 知道 哪 部 分 表现 
优异 ， 哪 部 分 尚 需 改进 。 试 试 吧 。 


你 相信 他 们 能 飞 ， 对 吗 ? 


本 章 开 头 我 们 已 经 提 到 ， 用 体育 运动 比喻 商业 指导 在 很 多 方面 都 不 
够 完美 ， 除 了 一 点 : 按照 定义 ， 教 练 无 法 帮 每 位 运动 员 做 所 有 的 事情 。 
正如 我 们 在 第 3 草 探 讨 的， 从 个 人 贡献 者 过 疲 到 领导 者 ， 就 是 从 目 己 完 


成 工作 转变 成 为 激励 他 人 的 催化 剂 。 指 导 是 帮助 人 们 准备 、 学 习 并 最 终 
适应 工作 的 绝 佳 方法 ， 但 你 要 让 他 们 去 做 。 倘 奉 世 界 杯 教练 目 己 要 冲 进 
RSF eR, ADT: 同样 ， 无 论 是 陷入 绝望 还 是 因为 错失 成 功 ， 
你 企图 插手 团队 工作 也 显得 可 笑 。 你 要 承担 风险 ， 让 团队 成 员 上 自己 完成 
工作 。 这 就 是 我 们 希望 你 牢记 的 一 个 运动 上 的 比拟 。 


如 宁 你 发 现 目 己 很 难 放手 ， 多 人 花 点 儿 时 间 参 考 和 思考 文 持 基 本 原 
则 ， 以 此 制订 计划 ， 支 持 下 属 的 目标 ， 同 时 进行 现实 监控 以 确保 顺利 。 
当 你 掌握 成 功 型 指导 和 改进 型 指导 的 区 别 ， 能 够 在 实践 中 运用 互动 守 


则 ， 你 就 会 开始 觉得 指导 渐渐 变 得 更 加 轻松 自然 。 
1. Pete Weaver and Simon Mitchell,Lessons for Leaders from the People Who Matter, Trend 


Research (Pittsburgh: Development Dimensions International, 2012), 9. 


第 15 章 
有 反馈 的 基本 要 系 


具体 、 及 时 、 平 衡 


9 提前 思考 


在 我 们 的 职业 生涯 中 多 多 少 少 能 听 到 让 我 们 觉得 “ 颇 有 洞 见 ”的 一 
些 反 馈 。 几 天 或 几 周 之 后 ， 我 们 甚至 会 感谢 反馈 的 提供 者 。 想 一 想 : 你 
组 织 中 的 人 员 获 得 了 足够 的 反馈 吗 ? 你 有 信心 给 予 他 们 积极 且 有 建设 性 
的 反馈 吗 ?最 重要 的 是 ， 你 的 队员 会 因为 没有 得 到 发 挥 潜能 的 反馈 而 影 
响 表 现 吗 ? 


有 时 ， 接 受 和 施 予 同样 美好 。 


这 是 1969 年 阿波 罗 写 11 名 宇航 员 传 奇 的 登 月 任务 所 面临 的 情况 。 飞 
天 中 途 ， 飞 船 偏离 了 轨道 ， 燃 料 几 乎 耗 尽 。 在 这 种 情况 下 ， 宇 航 员 可 能 
早已 顾 不 上 飞行 控制 器 和 电脑 传 来 的 数据 (反馈 ) 。 芍 驶 舱 由 尼 尔 - 阿 
姆 斯 特 半 操控 ， 他 本 可 以 按 个 人 意愿 驾驶 飞船 。 但 他 接受 数据 并 修正 了 
航向 ， 最 终 让 他 在 离 地 球 25 万 英里 外 的 月 球 上 留 下 了 脚印 。 


= 虽然 在 太空 里 交换 反馈 是 件 
文 是 我 的 一 小 步 ， 却 是 人 类 

pity eC 生死 优 关 的 大 事 ， 但 在 地 球 上 应 

用 的 有 效 反馈 与 在 太空 没什么 不 

尼 尔 "阿姆斯特朗 | F (虽然 对 我 们 大 多 数 人 来 说 ， 
(1969 年 ) | 这 些 谈话 不 会 产生 戏剧 性 的 后 


果 。) 诸如 “我 做 得 怎么 样 ? ”这 类 反馈 问题 ， 同 时 也 是 领导 者 进行 许多 
谈话 的 基本 元 系 。 人 们 通常 喜欢 收 到 正面 反馈 ， 因 为 它 能 满足 一 般 人 需 
要 被 重视 和 万 得 赞 沉 的 需求 。 更 重要 的 是 ， 如 果菜 人 做 得 很 好 又 收 到 正 
面 有 反馈。 将 帮助 他 了 解 在 未 来 工作 中 应 该 重复 哪些 行为 。 改 进 型 反馈 同 
样 重要 ， 它 有 助 于 人 们 构建 更 好 的 工作 关系 、 改 善 绩效 表现 ， 进 而 实现 
目标 。 当 反馈 以 有 效 的 方式 提供 时 ， 能 让 人 了 解 如 何 纠正 错误 ， 并 协助 
其 在 专业 上 成 长 和 发 展 。 然 而 ， 很 多 领导 者 常常 犹 削 是 否 要 提供 反馈 ， 
而 员工 也 见怪 不 怪 地 接受 了 这 种 情况 。 


有 效 反 馈 绝 不 仅 是 说 说 “谢谢 ?或 “做 得 好 >”。 虽 然 员工 会 因为 你 注意 
到 他 们 的 辛勤 工作 而 心 生 感激 ， 但 措辞 含糊 的 正面 反馈 收效 极 微 ， 同 样 
情况 对 发 展 型 反馈 亦 然 。 要 想 产 生 真正 的 价值 和 持久 效力 ， 反 馈 就 得 具 
体 、 有 及时、 平衡。 有 效 反馈 需要 惑 事 论 事 ， 注 重 于 绩效 或 行为 ， 而 非 个 
人 或 个 人 动机 上 。 在 你 寻求 自己 表现 如 何 的 反馈 时 ， 请 记得 这 些 原则 。 


领导 者 不 断 提 供 反 馈 ， 这 是 神话 还 是 现实 


通用 电气 前 董事 长 兼 首 席 执行 官 、 著 名 演说 家 杰克 : 韦 尔 奇 曾 多 次 
在 数 干 观众 面前 发 表演 讲 。 他 常常 问 听 众 :“ 你 们 当中 有 多 少 人 在 为 重 
视 正 直 诚 信 的 组 织 工 作 ? ” 通 第 大 多 数 人 都 会 举 手 。 然 后 他 又 问 :“ 有 多 
少 人 得 到 关于 上 自身 表现 的 直接 且 城 实 的 反馈 ? ” 坚 无 例外 ， 举 手 的 人 密 
寥 无 几 。 韦 尔 奇 指出 ， 一 个 组 织 如 果 不 能 提供 员工 直接 日 诚实 的 反馈 ， 
这 个 组 织 就 称 不 上 重视 正直 诚信 。 三 


而 对 于 我 们 领导 者 的 角色 : 文 持 团队 的 工作 表现 、 成 长 和 发 展 ， 反 
就 是 关键 。 但 如 前 所 述 ， 员 工 能 定期 收 到 工作 上 的 有 用 反 饿 ， 简 直 就 
神话 。 实 际 上 ， 我 们 的 研究 表明 ，42% 的 个 人 页 献 者 (你 的 团队 成 
) 表示 ,“ 从 新 任 经 理 那 里 得 到 更 多 的 反馈 和 指引 ?反而 能 大 为 缓和 新 
领导 者 的 角色 转换 。 D 


S A Al SE 


然而 ， 肥 馈 是 只 能 用 于 自己 的 团队 吗 ? 当然 不 ， 反 馈 其 实 是 一 种 可 
以 运用 到 所 有 层面 的 有 效 商 业 工 具 。 那 些 受 众人 追随 的 领导 者 一 般 都 会 
指导 自己 的 同 信 ， 并 会 成 为 下 一 代 领 寻 者 的 杰出 导师 。 因 此 ， 反 馈 可 以 
也 应 该 用 于 协助 更 广义 的 团队 、 职 能 和 组 织 成 长 。 因 此 ， 你 不 能 只 是 定 
期 接收 反馈 ， 还 应 该 癌 你 的 同事 、 客 户 ， 甚 至 你 的 上 司 定期 提供 反馈 。 
一 个 充满 善于 分 译 成 功 型 和 戊 展 型 反馈 者 的 组 织 ， 绝 对 是 一 个 拥有 突出 
苋 争 优势 的 组 织 ! 


反思 点 © 


我 们 假设 杰克 韦 尔 奇 给 你 的 团队 做 一 次 演讲 ， 你 的 队员 会 举 手 
响应 第 二 个 问题 吗 ? 为 什么 会 (或 不 会 ) ? 


提供 反馈 时 ， 很 重要 的 一 点 是 要 考虑 接收 端的 个 性 。 你 一 定 能 想象 
一 个 画面 ， 当 团队 成 员 坐 在 你 对 面 接受 反馈 时 ， 他 们 的 脑海 里 会 浮现 出 
这 类 想法 ， 如 图 15.1 所 示 。 


“这 不 是 我 的 错 ， 太 
多 因素 非 我 所 能 控 “你 这 么 做 就 是 为 了 打垮 我 或 
制 。 你 想 听 听 是 谁 是 掩饰 自己 的 行动 吗 ? 我 是 


惹 的 祸 吗 ?” 有 些 方面 需要 改进 ， 但 你 比 
ROA. BD BE, 
Esa ee 
ee bee 要 我 细 数 给 你 听 吗 ? 
一 一 挑 几 者 奥 古 斯 
“你 之 前 总 是 
给 我 正面 反馈 ， 这 会 儿 一 一 明星 斯 蒂 芬 妮 
突然 认为 我 需要 改进 。 7 
你 为 什么 要 跟 我 作对 ? pei 
你 难道 忘记 我 是 一 个 多 最 重要 的 事情 就 是 个 
么 优秀 的 员工 了 吗 ?” 听 、 点 头 ， 然 后 微 关 。 
一 一 伪装 者 弗 雷 德里 你 不 会 真 的 想 要 我 采取 
什么 行动 ， 对 吧 ? ” 
一 一 背叛 者 AMA 


一 一 反驳 者 罗 德 尼 


图 15.1 他 们 如 是 说 


难怪 领导 者 会 害怕 反馈 ! 但 作为 催化 剂型 领导 者 ， 我 们 的 挑战 在 
于 ， 以 具有 建设 性 的 而 非 惩 罚 性 的 方式 提供 反馈 。 所 以 ， 不 要 担心 ， 这 
里 有 两 套 拉 能 ， 将 确保 你 不 仅 能 提供 一 种 可 操作 的 有 反馈， 还 能 被 接收 者 
接受 。 我 们 已 经 讨论 过 第 一 套 技能 ， 即 使 用 基本 原则 ， 满 足 反 馈 接收 者 
的 个 人 需求 。 例 如 ， 当 你 提供 发 展 型 反馈 时 ， 最 好 使 用 维护 和 增强 上 自 世 
(特别 是 “维护 ”) 的 基本 原则 ， 因 为 这 有 助 于 你 冲破 防御 心理 ， 收 获 主 
有 成 效 的 结果 。 其 他 四 项 “基本 原则 ?同样 能 发 挥 巨大 作用 ， 这 依 情 况 而 
定 。 运 用 “ 同 理 心 ” 原 则 可 帮助 你 应 对 接收 者 的 情绪 和 质疑 使用“ 参 
与 ”原则 能 帮助 你 和 接收 者 确定 蔡 代 方法 。 人 至 于 建立 信任 ， 你 可 以 分 至 
你 遇 到 的 类 似 情况 。 你 还 可 以 提供 文 持 《〈 但 不 承担 责任 ) 以 推动 及 展 。 


让 STARs 行 为 事例 发 挥 效 力 


第 二 套 技 能 由 一 个 简单 的 流程 组 成 ， 我 们 称 之 为 STARs 行 为 事例 
法 ， 以 此 提供 完整 而 具体 的 反馈 。 如 果 你 已 经 读 了 第 二 部 分 相关 章节 ， 
你 应 该 会 想起 行为 事例 。 在 这 里 ， 行 为 事例 可 以 完全 适用 于 正面 和 发 展 
型 反馈 。 


提供 正面 反馈 


行为 事例 是 一 种 便捷 方式 ， 能 让 你 记 住 如 何 构 建 你 的 反馈 从 而 最 大 
化 正面 影响 。 


行为 事例 提醒 你 描述 : 


。 个 人 或 团队 应 对 的 情况 或 任务 ， 比 如 某 个 问题 、 丙 业 机 会 、 特 殊 
挑战 或 日 常任 务 。 


个 人 或 团队 采取 的 行动 ， 或 者 他 们 实际 上 所 说 或 所 做 的 有 效 部 


“积极 结果 ， 什 么 方面 变 得 更 好 或 是 如 何 影 响 了 现状 。 


图 15.2 提供 正面 反馈 行为 事例 法 


MAN. 

— DDI 专业 提示 : 确保 你 的 评论 : 

BNL 

"具体 一 一 反馈 必须 以 精确 的 言语 ， 反 了 映 那些 已 经 完成 的 可 被 测量 
的 工作 。 例 如 : 

"截止 日 期 的 前 一 天 提交 你 的 建议 。 

"截至 上 周 五 ， 你 的 销售 额 已 达 季 度 目 标的 101%。 


“根据 上 星期 的 打印 件 显示 ， 你 平均 每 天 打 55 个 电话 。 


。 及 时 在 人 们 的 行为 《和 任何 积极 的 结果 ) 发 生 后 尽快 做 出 表 
扬 。 你 对 这 些 细节 记忆 犹 新 ， 你 的 评论 便 和 人 们 目前 所 做 的 工作 息 息 相 
关 。 同 时 ， 及 时 的 反馈 看 起 来 更 真诚 ， 就 好 像 你 印象 深刻 到 必须 马上 告 
诉 对 方 一 样 。 


平衡 一 一 随 着 时 间 的 推移 ， 你 要 平衡 你 的 正面 反馈 和 发 展 型 反 
馈 。 如 果 你 的 反馈 都 是 正面 的 ， 你 会 错过 帮助 员工 追求 更 高 目标 的 机 
会 。 同 理 ， 如 采 你 的 反馈 只 是 唆 喉 不休 的 正面 评论 ， 大 家 也 会 怀疑 你 的 
HWE. 


提供 发 展 型 反馈 


要 提供 有 效 的 发 展 型 反馈 ， 你 需要 稍微 修改 行为 事例 并 加 入 一 点 行 
动 /结果 (A/R) 。 最 后 得 出 的 结果 称 为 改进 型 反馈 ， 提 醒 你 分 享 情况 / 
任务 (S/T) 、 行 动 (A) 和 结果 CR) 。 有 效 的 发 展 型 反馈 也 必须 包 


fw 2 


mee 


可 能 选择 的 
WANA 


图 15. 3 提供 发 展 型 反馈 行为 事例 法 


“可 选择 的 行动 一 一 可 蔡 代 的 说 法 或 做 法 。 


为 什么 可 选择 的 行动 可 能 更 有 效 。 


* 预期 的 改善 后 结 宁 


DDI 专业 提示 : 确保 你 的 反馈 语言 


yee AS 


。 具体 一 一 当 你 拿 当前 绩效 与 目标 进行 具体 比较 时 ， 员 工 可 以 清楚 
地 知道 他 们 需要 进行 如 何 调整 ， 以 争取 今后 的 成 功 。 


* 及 时 一 一 你 需要 及 时 提供 反馈 以 便 做 出 改进 ， 因 为 : 


" 当 各 种 表现 细节 仍然 历历 在 目 时 ， 你 才能 准确 解释 员工 的 哪些 行 
为 收效 其 微 。 


"接收 反馈 的 员工 会 记 住 他 做 过 什么 ， 以 及 这 些 行为 十 分 低 效 的 原 
因 。 


"你 可 以 帮助 员工 在 面临 类 似 情况 之 前 做 出 调整 。 


。 平衡 一 一 为 了 维护 个 人 自尊 和 坦诚 的 反馈 ， 平 衡 好 发 展 型 反馈 和 
正面 反馈 非常 重要 。 即 使 杂 人 表现 不 佳 甚或 犯 了 大 错 ， 仍 然 可 以 做 出 平 
衡 的 反馈 : 找 出 他 做 得 好 的 方面 ， 同 时 提供 发 展 型 反馈 。 


。 多 询问 ， 少 告知 一 一 有 时 候 询 问 个 人 有 没有 想到 其 他 方法 ， 可 能 
比 简单 告知 他 该 做 什么 或 可 以 怎么 说 、 怎 么 做 更 有 效 。 


下 面 举 一 些 例子 ， 如 表 15.1 所 示 。 
表 15.1 反馈 的 不 同 效果 


不 完全 反馈 完整 的 正面 反馈 /改进 型 反馈 行为 事例 


。 你 昨天 做 得 非常 好 ， 完 成 了 |。 你 在 发 现 订 单 处 理 系统 的 装运 过 程 存在 问题 
那 笔 很 有 难度 的 订单 。 时 ， 表 现 出 很 高 的 积极 性 (情况 /任务 )。 你 
这 一 反馈 并 不 具体 ， 接 收 者 | 没 等 待 主管 来 处 理 ， 直 接 联系 了 商业 管理 信 
不 知道 今后 要 重复 什么 行为 。| 息 系统 并 向 他 们 反映 问题 (行动 )。 系 统 成 功 

“A, 你 在 教 马 克 操 作 系 统 | 修复 ,物资 也 准时 发 货 了 ( 结果 )。” 


时 ,说 他 没有 “掌握 *， 他 很 |。“ 简 ,你 在 教 马 克 操 作 系 统 时 ( 情况 /任务 )， 
生气 ， 也 不 提问 了 。 你 要 对 | 说 他 没 “掌握 (行动 )， 他 很 生气 也 不 再 提问 
他 宽容 些 。” 了 (结果 )。 更 好 的 方法 是 可 以 告诉 他 系统 很 
这 个 反馈 没有 描述 可 替代 的 | 难 操作 ， 他 的 问题 并 不 过 分 ( 可 能 选择 的 行动 
行动 ， 也 没有 强化 能 达到 的 | 行动 ) 这 能 维护 他 的 自尊 并 鼓励 他 继续 尝试 
结果 。 (强化 结果 )。” 


现在 ， 你 已 经 能 够 明知 选择 给 他 人 提供 反馈 的 机 会 了 。 我 们 知道 ， 
这 些 技能 将 有 助 于 你 与 同事 之 间 构 建 可 靠 的 信任 关系 ， 并 表明 你 心里 想 
者 他 们 的 最 大 利益 。 但 练习 提供 反 饿 和 接收 反馈 是 关键 所 在 。 


反 饥 、 基 本 原则 和 互动 守则 是 如 何 推动 精 蔓 组织 的 


要 寻求 精益 ? 虽然 倡议 诚信 可 以 辨别 和 消除 浪费 ， 但 你 可 能 忽略 
了 一 个 显而易见 的 根本 问题 : 职场 互动 。 

经 理 和 团队 成 员 之 间 的 所 有 互动 都 是 潜在 的 浪费 源 ， 其 中 包括 正 
式 互 动 〈 团 队 会 议 、 指 导 、 肥 馈 和 绩效 探讨 等 ) 和 非 正式 互动 〈 电 
话 、 电 子 邮件 、 即 时 信息 和 走廊 /电梯 里 的 谈话 ) 一 一 每 一 项 都 对 制 
造 企 业 的 日 常 运营 至 关 重 要 。 

并 且 ， 当 这 些 互 动 不 能 顺利 进行 或 晕 无 效果 时 ， 它 们 会 造成 负面 
影响 ， 带 来 八 种 人 们 熟知 的 浪费 : 不 合格 产品 、 生 产 过 剩 、 停 工 、 未 
充分 利用 的 技能 、 不 必要 的 运输 、 库 存 、 不 必要 的 移动 或 搬运 《例如 
弯曲 、 起 升 、 延 伸 ) ， 以 及 过 度 加 工 。 最 后 的 结果 呢 ? 组 织 无 法 达到 
基本 的 精益 目标 : 持续 改进 和 提高 绩效 。 

因此 ， 如 果 我 们 要 认真 消除 浪费 ， 束 必须 一 并 考虑 生产 中 柔和 的 
一 面 ， 或 那些 能 让 领导 者 有 效 管理 其 互动 和 团队 的 技能 。 趋 势 研究 表 
明 ， 制 造 业 因为 这 些 软 技能 上 的 差距 而 遭 到 最 沉重 的 打击 。 三 此 
外 ， 埃 森 哲 2013 年 全 球 制造 业 研究 揭示 ，35% 的 管理 人 员 和 20% 的 运 
营 领导 者 报告 说 ， 存 在 “重大 的 ”技能 缺口 。 三 
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第 16 草 
解决 员工 困境 


对 事 不 对 人 


H 提前 思考 


你 上 次 因为 某 人 的 言谈 举止 生气 (或 受伤 、 或 混乱 ) 是 什么 时 候 ? 
问题 出 在 哪里 是 怎么 解决 的 ? 你 向 谁 征求 了 意见 ?你 希望 得 到 什么 不 
同 结果 ? 


艾 伦 在 团队 工作 了 3 年 之 后 ， 最 近 当 上 了 有 12 名 员工 的 客服 中 心 领 
导 。 


他 的 一 个 新 下 属 朱 迪 ， 人 负责 安排 销售 人 员 的 行程 。 虽然 一 开始 她 工 
作 热 情 高 涨 ， 但 很 快 就 陷入 了 不 民 的 工作 习惯 模式 ， 不 是 迟到 就 是 请 病 
假 ， 可 是 她 的 病假 早 就 用 完了 。 


艾 伦 一 直 犹 豫 要 不 要 正视 朱 迪 的 问题 。 团 队 其 他 成 员 的 表现 都 高 于 
平均 水 平 ， 而 且 他 还 不 曾 因为 绩效 问题 和 任何 人 进行 过 讨论 。 大 约 一 个 
月 后 ， 其 他 队员 开始 向 他 投诉 朱 迪 的 表现 。 他 们 说 她 不 仅 没有 做 好 分 内 
工作 ， 还 降低 了 整个 团队 的 绩效 水 平 。 艾 伦 很 聪明 地 向 经 理 寻 求 意 见 ， 
经 理 鼓 励 他 采取 行动 并 帮助 他 集 划 相关 讨论 。 虽 然 不 容易 ， 但 艾 伦 的 任 
务 还 是 变 得 相对 简单 了 : 他 要 让 朱 迪 明白 ， 她 要 么 改变 行为 ， 要 么 离 


口 
JNO 


担任 了 两 年 领导 者 的 唱 晶 ， 因 为 山姆 的 缘故 陷入 了 困境 。 山 姆 是 一 


位 加 入 了 一 年 的 超级 程序 员 ， 在 团队 外 部 大 受 欢迎 ， 大 部 分 项 目 都 按时 
完成 而 且 工作 标准 回来 很 高 。 灶 中 不 足 的 是 ， 品 品 的 其 他 团队 成 员 都 讨 
厌 山 姆 。 山 姆 不 爱 合 作 ， 会 私下 议论 同事 ， 还 一 直 辣 唱 唱 抱怨 别人 。 
他 同样 也 会 说 品 唱 的 坏话 。) 对 山姆 来 说 不 笠 的 是 ， 他 需要 团队 的 其 
他 成 员 支 持 他 完成 工作 。 因 此 ， 当 山姆 的 两 个 团队 成 员 要 求 转 队 时 ， 唱 
晶 知 道 自己 必须 有 所 行动 了 。 这 将 是 一 场 艰 难 的 谈话 。 


以 上 的 真实 故事 反映 了 成 为 新 领导 者 后 ， 会 遇 到 的 一 些 混乱 的 人 际 
互动 情况 ， 让 人 困扰 及 感到 不 快 。 无 论 你 的 团队 规模 、 企 业 性 质 ， 或 者 
你 有 多 擅长 挑选 团队 成 员 ， 你 都 无 法 完全 避免 人 们 在 一 起 工作 时 会 发 生 
的 各 种 失败 、 神 突 和 和 争吵。 你 的 工作 就 是 处 理 这 些 问 题 。 


首先 ， 好 消息 是 85% 的 员工 痢 不 错 ， 那 么 剩 下 的 15% 呢 ?有 时 你 就 
得 面 对 一 些 棘手 的 问题 了 。 但 最 可 能 的 是 ， 这 15% 的 员工 都 不 是 坏人 ， 
他 们 的 行为 背后 币 币 有 好 的 出 有 点。 


为 了 扭转 这 些 局 面 ， 你 必须 
关注 那些 需要 改变 的 行为 ， 此 外 
我 们 的 首要 原则 是 不 攻击 当 事 
人 的 个 性 或 人 格 。 我 们 常 说 ， 严 
EIE, WAFA. INER 
们 要 做 的 正确 事情 ， 而 且 你 把 反 
馈 和 指导 集中 于 当前 情势 而 非 个 
人 ， 就 不 太 可 能 引发 强烈 的 负面 情绪 ， 并 更 有 可 能 积极 解决 问题 。 


为 了 扭转 这 些 局 面 ， 你 必须 
关注 那些 需要 改变 的 行为 ， 此 外 
我 们 的 首要 原则 是 : 不 攻击 当 事 


人 的 个 性 或 人 格 。 我 们 党 说 ， 严 
Ws, BERGA. 


置之不理 并 非 民 筑 


这 是 领导 者 最 害怕 的 一 部 分 工作 。 我 们 在 面试 时 说 这 些 话 时 大 声 而 
清晰 ， 可 能 充满 情绪 和 强烈 措 群 。 有 些 领 导 者 也 能 敦 起 勇气 解决 这 类 情 


况 ， 然 而 往往 缺乏 相应 的 技巧 。 但 无 论 如 何 ， 鉴 于 以 下 一 系列 重要 理 
由 ， 你 都 不 能 忽略 那些 难以 伺候 的 员工 的 行为 : 


要 对 员工 负责 


员工 有 权 了 解 目 己 的 处 境 。 通 各 情况 下 ， 公 开 而 有 建设 性 的 指导 可 
以 让 个 人 回 到 正轨 ， 避 免 对 他 和 你 的 未 来 产生 更 严重 的 后 果 。 


BX A OM oy 


STAC, BNR BES ASE: 备 感 压 
Ty RAAT BOE EER AN eat, BEES AR Tel eal FY eA 
你 的 时 间 ， 让 你 无 法 完成 目标 。 我 们 指导 过 的 一 位 新 任 领导 承认 ， 他 在 
单单 一 个 员工 的 问题 上 就 花 了 目 己 超过 20% 的 时 间 。 他 没有 完成 哪些 工 
作 ? 团队 其 他 成 员 受 到 了 怎样 的 影响 ? 


要 对 目 己 的 团队 负责 


像 朱 过 或 山姆 那样 的 员工 会 破坏 团队 协作 ， 有 影响 士 气 和 敬业 度 。 其 
他 队员 是 无 卒 的 ! 他 们 会 指 贡 你 ， 因 为 你 不 奶 究 有 关 人 员 导 致 团队 表现 
不 佳 和 缺乏 协作 的 贡 任 。 


要 对 你 的 组 织 负 责 


甚至 仅仅 是 人 际 关 系 混乱 也 会 损 及 组 织 绩效 。 当 今 社 会 ， 人 才 质 量 
征 公司 执 行 能 力 的 首要 因素 ， 你 绝 不 能 让 这 些 无 益 的 行为 界定 企业 文 
化 。 东 些 情况 下 ， 严 重 违反 公司 制度 、 滥 用 公物 、 性 骚扰 、 违 反 安 全 规 
定 等 ， 都 有 可 能 令 你 面临 严重 代价 和 高 昂 的 法 律 后 果 。 在 这 时 ， 留 岗 查 
看 或 终止 聘 雇 关系 都 是 合理 手段 。 如 果 你 面临 这 类 情况 ， 我 们 强烈 建议 
你 问 人 力 资 源 团队 寻求 建议 ， 这 或 可 有 助 于 你 讨论 和 避 开 危险 的 法 律 问 


jel 


取得 成 效 的 8 个 小 贴 士 


我 们 绝对 相信 ， 你 是 一 个 强大 并 有 创造 力 的 领导 者 ， 是 社会 不 可 或 
缺 的 力量 。 但 你 不 会 读 必 术 ， 也 不 是 心理 医生 。 你 或 许 会 发 现 ， 需 要 你 
指导 的 员工 的 个 人 问题 超出 了 你 的 能 力 范 围 ， 所 以 有 必要 同人 力 资源 部 
门 寻求 帮助 。 但 是 ， 抱 持 同 理 心 并 有 计划 地 了 解 整个 局 面 ， 同 时 考虑 所 
有 相关 员工 的 个 人 需求 和 实际 需求 ， 你 就 能 更 好 地 促进 团队 保持 民 好 的 
协作 。 以 下 这 些小 提示 可 以 提供 帮助 。 


由 完整 全 面 的 招聘 程序 开始 


在 第 10 章 ， 我 们 同 你 展示 了 如 何 选择 员工 以 便 带 来 最 高 的 员工 绩效 
和 敬业 度 。 现 在 ， 我 们 可 以 这 样 阅 : 今天 的 招聘 决策 能 让 你 避免 将 来 的 
RID o 


确保 绩效 预期 永远 清晰 明了 


“你 怎么 能 说 我 没完 成 指标 ? ” 马 户 哆 哮 道 , “你 从 来 没 给 过 我 任何 
指标 ! ”是 的 ， 这 类 情况 比 我 们 料想 的 更 常 及 生 。 每 年 你 都 要 使 用 公司 
的 绩效 管理 体系 设 定期 望 值 。 包 括 “ 什 么 "(定量 目标 》 和 “如 何 ”( 行 为 / 
能 力 ) ， 并 以 此 定期 考核 员工 。 明 确 的 期 望 值 等 于 更 少 的 意外 ! 参阅 第 
18 章 以 获得 更 多 的 帮助 。 


得 明 情 况 


在 本 章 最 后 ， 我 们 列举 了 一 些 你 会 遇 到 的 赤 手 情况 和 几 个 熟人 悉 的 角 
色 ， 你 将 获得 如 何 为 每 种 情况 做 好 准备 的 徊 干 建议 ， 以 它 为 出 发 点 策划 
你 的 谈话 。 你 会 发 现 ， 应 对 不 愿 再 交谈 的 员工 往往 和 处 理 一 个 目 以 为 
是 、 冒 犯 他 人 的 员工 大 不 相同 。 


防 患 于 未 然 


提前 规划 你 的 方法 和 谈话 。 如 采 情 况 很 严重 ， 或 可 能 涉及 诸如 留 岗 
碍 看、 终止 险 雇 等 这 类 正式 后 末 ， 你 要 癌 人 力 资 源 专 家 寻求 指导 。 你 需 
要 知道 ， 员 工 都 喜欢 询问 细节 : 我 到 底 做 错 了 什么 ?确保 你 找到 的 和 使 
用 的 数据 真实 可 人 和信。 我 们 已 经 再 三 强调 : 当 你 准备 和 他 们 交流 时 ， 要 回 
顾 你 可 以 如 何 运 用 互动 守则 和 基本 原则 ， 这 些 技巧 的 使 用 将 提醒 你 是 在 
和 某 人 交流 ， 而 不 是 对 这 个 问题 做 出 反应 。 


全 面 指导 


正如 我 们 在 第 14 章 提 到 的 ， 指 导 是 你 最 重要 的 领导 职责 之 一 。 如 果 
你 从 一 开始 就 进行 成 功 型 指导 ， 帮 助 团 队 成 员 把 事情 做 好 ， 这 束 不 仅 让 
他 们 建立 信心 ， 还 有 助 于 防止 在 第 一 时 间 出 现 问题 ， 或 者 在 更 重要 的 地 
方 出 现 问 题 。 从 成 功 中 学 习 经 验 比 从 失败 中 学 习 要 好 。 但 你 必须 对 走 入 
迷途 的 团队 成 员 做 出 反应 ， 尽 早 指导 员工 取得 进步 。 


做 笔记 


不 要 光 和 任 自 己 的 记忆 力 。 与 存在 问题 的 员工 进行 讨论 时 要 做 记录 ， 
原因 有 三 个 : 第 一 ， 文 档 可 以 帮助 你 和 他 们 在 一 段 时 间 内 跟 进 你 们 的 协 
E: 第 二 ， 可 以 帮助 你 掌握 以 后 的 〈 更 多 ) 指导 谈话 ;第 三 ， 确 保 你 们 
的 讨论 在 事后 不 会 存 有 误解 。 我 从 没 到 过 ， 我 不 同意 ， 我 根本 不 知道 
问题 这 么 严重 。〉 如 果 问 题 严 重 到 引发 纪律 处 分 甚或 屠 用 终止 ， 文 档 就 
尤为 重要 。 在 一 些 国家 ， 当 你 面临 员工 指控 时 ， 这 些 文档 很 可 能 会 被 用 
于 法 律 程序 。 


准备 多 个 谈话 


可 能 需要 多 个 指导 和 反馈 
就 会 后 退 一 步 ， 这 也 不 赖 ， 毕 


会 议 才能 扭转 不 利 局 面 。 如 果 你 前 进 两 步 
竟 仍 是 进步 。 经 常安 排 跟 进 会 议 ， 审 查 势 


态 并 厘清 过 程 。 正 面 反馈 也 很 重要 ， 如 果 〈( 当 ) 事情 开始 好 转 ， 应 该 真 
诚 、 积 极地 反馈 给 对 方 知道 。 有 位 主管 告诉 我 们 ， 在 过 去 的 两 个 月 中 ， 
她 和 她 的 一 个 团队 成 员 开 了 5 次 不 同 的 会 议 。 但 这 非常 值得 ! 这 名 队员 
己 经 成 为 团队 中 表现 最 出 众 的 员工 之 一 。 


避免 陷入 情绪 化 


你 恪守 成 为 好 领导 的 承诺 令 人 钦佩 。 关 心 员工 或 对 提供 反馈 感到 紧 
张 都 不 是 坏事 。 但 别人 的 问题 很 快 会 成 为 你 的 问题 。 更 糟 的 是 ， 一 些 员 
工 可 能 会 对 你 进行 人 身 攻击 一 一 这 都 是 你 的 错 。 因 为 员工 或 团队 的 恶 盆 
表现 ， 很 多 领导 者 会 自 责 到 彻夜 难 眠 。 但 是 ， 那 并 不 意味 着 就 是 你 的 
错 ! 除了 为 自己 感到 难过 之 外 ， 你 也 许 还 会 觉得 唯 独自 己 落 入 了 解决 问 
题 的 陷阱 。 放 轻松 ， 你 的 角色 是 帮助 员工 了 解 需要 改变 的 方面 ， 那 么 你 
的 职责 就 是 促使 他 想 出 解决 的 办 法 。 并 且 ， 在 大 部 分 情况 下 ， 那 应 该 是 
员工 的 解决 方案 而 不 是 你 的 。 你 的 目标 是 提供 支持 ， 而 不 是 免除 对 方 解 
决 问题 的 贡 任 和 义务 。 


使 用 数据 资料 

缺乏 具体 的 数据 会 迅速 导致 绩效 讨论 出 错 ， 让 员工 挑 成 你 的 论 
te: 给 我 一 些 实例 。 如 采 你 无 法 以 数据 为 后 盾 ， 清 晰 定义 问题 ， 那 就 
别 指望 有 所 改进 。 定 量 的 数据 相对 容易 找到 ， 你 可 以 举 出 菜 人 述 到 的 
次 数 ， 或 他 们 出 现 过 多 少 次 延期 。 较 难 获得 的 是 行为 数据 。 这 时 行为 
事例 法 《参见 第 15 章 ) 右派 上 用 场 了 。 它 使 你 能 围绕 积极 和 消极 行为 
收集 有 反馈。 讨论 不 佳 表现 时 ， 使 用 定量 的 行为 数据 十 分 重要 ， 尤 其 是 
在 双方 已 陷入 日 热 化 阶段 。 下 面 是 如 何 运 用 行为 事例 法 的 例子 : 

S/T( 情 况 / 任 务 ) 你 上 周 参加 了 一 个 关于 新 软件 系统 的 小 组 


Ws 


A T) 你 不 断 打 断 讨 论 并 拒绝 听取 他 人 的 想法 。 


R CER) FSH ET ABR. RHE, MAJME a 
BT. EMR ce, THETA BINT NTT Ko 


PUA, RETTA 


还 记得 本 章 开 头 提 到 的 朱 迪 和 山姆 吗 ? 经 过 一 系列 富 售 情感 的 谈 
话 ， 朱 迪 变 得 坦 京 ， 并 解决 了 一 些 个 人 问题， 她 重新 成 为 一 名 优秀 的 团 
队 成 员 。 山 姆 则 不 愿意 接受 反馈 ， 而 且 还 碰 到 了 其 他 一 些 问 题 ， 最 终 离 
开 了 公司 。 看 ， 效 果 出 来 了 吧 。 


应 对 有 共有 挑战 性 的 员工 应 被 视 为 一 次 机 会 ， 可 以 帮助 他 解决 问题 并 
回归 正轨 。 但 这 偶尔 会 不 奏效 ， 你 没 帮 上 忙 ， 只 能 放任 他 的 不 恨 举止 毁 
掉 他 未 来 的 职业 生涯 。 但 成 功 的 关键 残 是 你 在 许多 指导 和 反馈 谈话 中 运 
用 的 技能 《参见 第 14、15 章 ) 。 作 为 一 个 领导 者 ， 你 会 发 现 这些 扩 能 对 
于 每 一 次 谈话 都 全 关 重 要 。 


我 们 还 创建 了 一 个 相对 轻松 的 有 益 指 南 ， 用 来 描绘 你 可 能 会 遇 到 的 
一 些 常见 困 局 ， 以 及 一 些 解决 建议 。 


AREE H il ra LIR PA 


虽然 我 们 认为 ， 处 理 问 题 员 工 的 最 佳 办 法 是 着 眼 于 局 势 而 非 个 人 ， 
但 描述 和 说 明 有 时 也 能 帮助 我 们 理解 这 类 反复 出 现 相 同 挑战 的 人 和 人 情 
境 。 每 个 “该 怎么 做 ”环节 都 为 处 理 各 种 员工 情况 提供 了 实用 技巧 。 


总 形 人 


wa 


早上 9 点 30 分 的 时 候 ， 他 们 的 办 
公 格 子 间 仍然 空 荡 无 人 ; 工作 结束 
时 ， 你 会 看 见 他 们 比 其 他 人 更 早 走 
出 门口 。 隐 形 人 接受 会 议 请 求 ， 但 
在 最 后 一 秒 会 找 借口 推 席 ， 他 们 永 
远 都 不 参加 公司 或 团队 的 任何 活 
动 。 当 他 们 罕见 地 出 现在 会 议 上 
时 ， 也 是 眼睛 盯 着 笔记 本 电脑 和 智 
能 手机 。 在 任务 完成 前 ， 你 必须 跟 
进 分 配给 他 们 的 任务 至 少 3 次 ， 你 得 
依靠 电子 邮件 或 语音 邮件 ， 因 为 根 
本 找 不 到 他 们 。 


采取 什么 行动 


收集 他 们 的 不 良 工作 习惯 细节 和 对 团队 造成 的 影响 。 讨 论 要 针对 事 
实 ， 寻 找 解 决 方案 ， 以 改善 未 来 的 工作 习惯 并 商定 一 个 可 行 计划 。 如 果 
长 期 迟到 和 上 旷工 的 行为 仍 得 不 到 改善 ， 那 可 能 就 需要 更 正式 的 警告 了 。 


僵尸 人 


有 时 表现 优秀 者 也 会 突然 变 得 
tet, Asta, EEA, FFE 
RITRATT. AE 
有 什么 事情 打击 了 他 们 的 积极 性 ， 
很 可 能 是 管理 冲突 或 缺乏 新 的 挑 
io ALAA AZ A, EMRE 
易 “ 哎 到 ”其 他 同事 ， 让 大 家 变 成 像 
他 们 一 样 的 梦游 人 或 懒虫 。 所 以 ， 
立即 采取 行动 十 分 必要 。 


采取 什么 行动 


Bs, FP MT MAS. ASS, OAS ABER. A 
FETS VES HAR FS FUE AY A AE TK a TI TE. URR 
听 、 表 示 出 同 理 的， 进而 确定 下 一 步 要 解决 的 问题 。 可 能 一 个 新 的 项 目 
或 团队 ， 抑 或 一 个 全 新 的 角色 ， 才 能 让 僵尸 人 起 死 回 生 。 


火山 入 


火山 人 的 心情 不 可 预测 ， 反 复 
无 第 且 容 易 波动 。 虽 然 他 们 多 数 时 
候 看 起 来 很 冷静 ， 似 乎 在 休眠 ， 但 
是 表象 之 下 情绪 正在 沸腾 。 火 山 随 
时 可 能 爆发 一 一 常常 出 其 不 意向 你 
和 整个 团队 喷 出 火球 和 烟灰 ， 更 要 
命 的 还 会 喷 癌 客户 。 同 事 们 如 履 薄 
冰 ， 谁 晓得 下 一 刻 爆发 什么 时 候 到 
来 。 


采取 什么 行动 


提供 有 关 情 绪 波 动 如 何 无 意 却 义 明显 影响 到 他 人 的 反馈 。 回 顾 最 近 
的 爆发 ， 确 定 是 否 存在 特别 的 触发 因素 需要 注意 和 解决 。 询 问 他 们 有 没 
有 办 法 可 以 保持 稳定 的 情绪 。 


目 拍 狂 


寻求 关注 的 自 招 狂 会 抓 住 每 一 个 机 会 公布 自己 的 最 新 活动 或 任务 ， 
希望 得 到 万 干 宠爱 。 他 们 爱 取 悦 别 人 ， 却 不 知道 大 家 都 会 在 为 外 的 会 议 
上 对 这 种 无 耻 的 自我 推销 翻 白 眼 。 目 负 者 求 胜 心 切 ， 认 为 和 目 己 有 振作 和 
激励 所 有 人 的 天 赋 ， 其 中 也 包括 他 们 根本 没有 准备 好 的 发 言 。 结 果 呢 ? 


一 切 都 只 围 着 他 们 转 ! 
采取 什么 行动 


提供 诚实 的 反馈 。 这 种 以 自我 
为 中 心 的 行为 会 让 别人 扫兴 ， 并 对 
他 们 努力 营造 的 上 自我 形象 造成 消极 
影响 。 回 上 和 目 担 者 保证 他 们 的 努力 会 
得 到 适当 的 关注 。 重 新 调整 竞争 ， 
提醒 自拍 者 真正 的 莞 和 搜 来 自 组 织 外 


部 ! 


DAA YP aS A 


路 踏 满 志 者 高 蜗 在 上 、 沾 沾 目 
襄 ， 感 觉 自己 远 远 优胜 于 队友 。 路 
路 满 志 者 吹 咕 自己 的 长 人 处， 而且 确 
信和 目 己 级 别 更 高 ， 应 该 获得 所 有 的 
好 评 和 赞誉 。 实 际 上 ， 他 们 通常 外 
强 中 干 ， 步 履 艰 难 ， 其 或 不 能 担当 
任何 实际 工作 。 虽 然 路 路 满 志 者 总 
是 依赖 别人 把 事情 做 好 ， 但 他 们 往 
往 会 尽量 贬低 同事 ， 这 样 他 们 才能 
继续 在 团队 中 至 受 最 多 的 敬仰 和 各 
重 。 


采取 什么 行动 


揭露 和 分 担 路 足 满 志 者 对 他 人 和 上 自己 的 自我 形象 带 来 的 负面 影响 。 
展示 其 他 团队 成 员 的 实力 ， 进 一 步 表 明 他 们 并 非 世界 的 核心 。 为 了 帮助 
他 们 融入 团体 ， 在 他 们 的 发 展 领 域 提供 反馈 。 并 给 他 们 创造 可 以 与 同事 


合作 的 机 会 。 
壁 花 


壁 伦 喜欢 转移 目 己 的 视线 ， 如 
免 眼 神 交 流 ， 不 想 引 起 连锁 反应 。 
你 知道 他 们 的 尖 脑 都 很 聪明 ， 却 很 
难 从 他 们 那里 搜 到 任何 意见 或 问 
题 。 壁 伦 总 在 等 竺 别人 接近 或 告诉 
他 们 要 做 什么 ， 仿 佛 很 不 好 意思 做 
出 贡献 似 的 。 当 被 问 及 他 们 的 想法 
或 观点 ， 他 们 只 是 管 答 悄 说， 什么 
都 可 以 或 怎样 都 行 ， 以 确保 安全 和 
避免 责任 。 


采取 什么 行动 


告诉 壁 花 ， 你 并 不 知道 全 部 答案 ， 你 希望 所有 的 团队 成 员 都 能 提出 
他 们 的 观点 和 解决 方案 。 或 励 壁 伦 在 其 职责 范围 内 独立 行动 。 给 他 们 提 
供 可 以 目 己 完成 或 能 与 他 人 共同 完成 的 特定 任务 《给 予 文 持 但 不 免除 其 
责任 ! ) ， 然 后 强化 成 功 ， 建 并 其 信心 和 主动 性 。 


BB 
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征 典 型 的 受害 者 ， 会 利用 一 切 机 会 计较 、 抱 怨 当 前 情况 ， 而 不 是 征询 更 
多 的 信息 。 他 们 很 难看 到 别人 的 优点 ， 会 在 工作 场所 散播 猜疑 、 念 惧 和 
消极 。 


采取 什么 行动 


EIIE BOA S HAAS Tis CET AY 
根源 ， 确 定 具 体 的 方法 来 解决 他 们 
的 问题 。 适 当 表 示 同 理 ， 在 需要 改 
变 或 改进 的 项 目 上 寻求 他 们 的 帮 
助 。 提 供 关 于 个 人 情绪 和 性 格 如 何 
对 他 人 和 团队 效率 造成 消极 影响 的 


反馈 。 


第 17 章 
授权 


当 授权 者 而 非 推 郑 责 任 者 


H 提前 思考 


你 遇 到 过 这 样 的 老板 吗 ? 把 任务 丢 给 你 ， 却 很 少 或 根本 不 提供 能 
你 顺利 完成 任务 的 指令 或 指导 。 那 是 怎样 的 一 种 感觉 ? 你 是 如 何 应 对 
的 ?你 认为 身 为 领导 者 应 该 怎么 做 ?做 一 个 授权 者 ， 还 是 一 个 卸 责 者 ? 


授权 或 不 授权 ， 这 是 个 问题 
我 们 来 看 看 现实 : 很 多 时 候 ， 领 导 会 紧 握 他 们 显然 应 该 放手 的 任务 
和 活动 。 那 么 ， 是 什么 让 你 退缩 了 ? MES: 


。 保留 任务 ， 因 为 你 认为 授权 给 菜 人 让 他 获取 经 验 时 ， 短 期 业绩 可 


能 会 受 影响 ? 
. 避免 授权 发 展 型 任务 ， 因 为 需要 时 间 和 精力 来 保证 某 人 的 成 功 ? 
. 担心 授权 太 多 任务 后 ， 自 己 变 得 可 有 可 无 ? 
+ 陷入 多 次 授权 相同 员工 的 误区 ， 因 为 知道 他 们 会 完成 工作 ? 
. 避免 授权 你 的 团队 ， 因 为 你 知道 每 个 人 都 很 忙 ? 


“保留 任务 ， 因 为 你 担心 员工 不 以 你 期 许 的 方式 完成 工作 ? 


如 果 你 和 许多 新 上 任 者 一 样 ， 那 你 显然 没有 时 间 和 能 力 事 事 杀 力 杀 
为 。 但 授权 任务 会 让 人 生 上 其， 尤其 当 你 不 愿意 放弃 喜欢 的 工作 ， 或 是 担 
心 这 个 授权 的 工作 没有 达到 标准 而 失去 项 目的 前 进 动力 时 。 和 信 们 倾向 于 
这 样 考虑 ， 如 果 我 帮助 别人 完成 这 项 工作 的 时 间 比 我 独立 完成 所 耗 的 时 
间 多 ， 那 一 点 都 划 不 来 。 但 事情 不 能 这 么 合计 ， 这 不 仅 是 (让 你 〉 精 疲 
力 竭 的 快车 道 ， 还 肯定 会 让 你 的 团队 成 员 感 到 无 聊 、 不 被 信任 、 室 姑 和 
无 足 重 轻 。 最 终 你 只 能 完成 更 少 而 不 是 更 多 的 工作 。 当 职场 出 现 新 挑战 
时 ， 通 过 授权 你 就 能 了 解 哪些 员工 还 没有 做 好 准备 。 当 然 ， 你 希望 完成 
工作 ， 但 你 同样 希望 公司 的 每 个 人 都 能 对 公司 做 出 贡献 并 增长 技能 。 
DDI 的 数据 证 明了 这 一 点 。 在 我 们 的 360 测 评 里 你 的 同事 、 老 板 和 下 
属 ) ， 授 权 是 领导 者 最 低级 别 的 技能 之 一 。" 二 换 句 话说 ， 这 项 管理 能 
在 发 展 需求 中 占据 最 高 比例 。 三 


我 们 定义 授权 的 方式 ， 能 避免 你 犯 很 多 新 任 领导 或 知名 领袖 曾 犯 过 
的 错误 ， 并 确保 你 是 在 授权 ， 而 不 是 卸 贡 。 


让 我 们 揭 开 授权 的 面纱 。 授 权 是 一 项 非常 重要 的 领导 工具 ， 让 你 有 
时 间 关 注 其 他 关键 举措 。 同 时 ， 它 不 仅仅 是 分 配 任务 给 员工 ， 还 是 一 个 
确保 团队 每 个 成 员 都 能 为 业务 结果 做 贡献 ， 并 不 断 发 展 技能 和 专长 的 工 
共 。 你 的 职 贡 束 是 审时度势 ， 寻 找 机 会 使 合适 的 人 与 正确 的 任务 相 匹 
配 ， 以 达到 上 述 两 个 目标 。 如 果 你 成 功 了 ， 你 就 能 释放 时 间 、 开 局 技能 
和 能 力 ， 给 所 有 人 带 来 最 大 的 效益 。 寻 找 这 些 机 会 应 该 成 为 你 的 第 二 天 
性 5 


授权 定义 : 向 个 人 或 团队 分 配 任务 和 决策 权 ， 给 以 明确 的 界限 、 


支持 并 跟 进 ， 从 而 不 断 寻 找 和 跟踪 实现 结果 和 构建 能 力 的 机 会 。 


授权 的 过 程 重 在 “什么 “ 谁 ” 和 “怎样 "， 询 问 自 己 : 

1. 我 应 该 授权 什么 ， 保 留 什 么 ?正确 分 配 工作 。) 

2. 我 要 如 何 决 定 谁 获得 什么 ?把 工作 分 配给 适当 的 人 。) 

3. 我 怎样 对 决策 进行 有 效 沟 通 ? (解决 团队 的 个 人 和 实际 需求 。) 
4. 我 该 怎样 跟 进 ? (对 授权 的 任务 进行 监控 和 指导 。) 


需要 泰英 做 一 些 指导 吗 ? 她 的 视频 将 帮助 你 了 解 如 何 设 定 目 标 ， 


建立 信心 。 请 在 我 们 的 网 站 上 找到 视频 。 


我 应 该 授权 什么 ， 保 留 什 么 


要 思考 如 何以 正确 的 方式 分 配 工 作 ， 理 解 权 威 十 分 重要 。 具 体 而 
言 ， 接 受 任务 的 人 在 这 三 个 关键 领域 上 共有 权威 : 对 工作 做 出 决定 、 利 用 
资源 和 解决 问题 。 你 必须 郑重 决定 要 放弃 哪些 权力 ， 何 时 以 及 为 什么 。 


有 四 种 可 考虑 的 基本 类 型 
保留 任务 


紧 抓 权威 和 责任 以 处 理 任务 。 多 数 情 况 下 你 会 保留 自己 职责 范围 内 
的 任务 ， 比 如 可 能 会 影响 团体 绩效 的 问题 。( 大 多 数 与 个 人 问题 相关 的 
事情 应 该 由 你 处 理 。) 另外 ， 当 其 他 人 都 没有 资格 或 无 法 按期 完成 任务 
时 ， 你 要 保留 任务 。 


授权 生成 想法 


分 配 责任 ,根据 情况 产生 创意 或 想法 。 如 果 你 想 受 益 于 他 人 的 专长 
或 观点 ， 或 者 想 通 过 产生 的 观点 和 决策 ， 让 受 影 响 的 员工 建立 责任 感 ， 
授权 就 是 很 适合 的 方法 。 不 要 让 这 一 切 变 成 空谈 ! 如 果 你 没有 准备 好 
CER) 接受 他 人 的 观点 ， 你 会 传递 出 你 不 信任 员工 的 信息 。 这 不 仅 造 
成 士气 低落 ， 也 会 让 你 失去 信誉 。 


授权 任务 


指派 责任 ， 以 完成 一 项 定义 明确 ， 且 极 少 或 根本 不 涉及 决策 权 的 任 
务 。 在 这 种 情况 下 ， 你 作为 领导 者 要 保留 生成 想法 的 任务 ， 而 仅仅 授权 
完成 任务 的 活动 。 这 类 任务 必须 按部就班 地 完成 ， 但 也 要 给 团队 成 员 提 
供 答 试 新 事物 的 机 会 。 比 方 说 ， 如 有 果 你 的 企业 受到 严格 监管 ， 那 你 就 可 
以 使 用 这 种 类 型 的 授权 ， 带 着 明确 的 指导 方针 ， 安 排 菜 个 新 团队 成 员 负 


责 一 些 项 目 。 


授 以 权威 


指派 责任 ， 以 完成 一 项 定义 明确 并 涉及 清晰 决策 权 的 任务 。 这 是 一 
个 重要 议题 。 当 他 人 有 资格 做 出 更 大 的 决策 ， 或 者 在 一 些 指导 下 能 够 完 
成 任务 时 ， 就 是 下 放权 力 负 责 全 部 任务 的 绝 佳 机 会 。 例 如 ， 相 较 于 你 来 
安排 新 团队 成 员 的 项 目 管理 ， 何 不 让 你 的 两 名 高 级 项 目 负 责 人 去 做 培 
训 ? 这 样 ， 新 人 和 这 些 团队 领导 者 可 以 密切 合作 ， 也 将 有 助 于 他 们 共同 
培养 技能 。 


现在 ， 花 点 时 间 想 想 你 在 工作 中 是 如 何 使 用 时 间 的 。 为 了 更 快 更 有 
效率 地 取得 成 果 ， 你 会 授权 什么 任务 或 职责 ? 你 要 扮演 怎样 的 新 角色 ? 
你 会 委派 出 哪些 角色 ? 为 了 腾 出 更 多 时 间 专 注 首 要 优先 项 目 ， 你 会 授权 
哪些 任务 ? 请 用 工具 17.1 作 为 帮助 。 


DDT 专 业 提 示 : 询问 你 的 同事 ， 他 们 通常 授权 哪 类 工作 和 
任务 ， 并 请 他 们 分 享 吸取 的 教训 和 获得 的 好 处 。 
工具 17.1 我 应 该 授权 什么 


说 明 : 反思 前 面 描述 的 四 种 类 型 ， 并 在 以 下 表格 简单 写 出 你 的 任 
Bo CER: 这 是 一 个 强大 的 笔记 练习 ， 你 可 以 经 常 重复 。 ) 


WRR. ABU! 你 已 经 创建 了 授权 工作 清单 ， 保 留 的 工作 和 授 
权 给 团队 的 任务 一 目 了 然 。 


保留 任务 

o 

o 

o 

授权 生成 想法 
o 

o 

加 


授权 任务 


口 


我 如 何 决定 授权 给 谁 


本 书 中 ， 我 们 或 励 你 和 他 人 进行 大 量 谈话 。 你 所 进行 的 授权 前 谈 
话 ， 尤 其 对 新 领导 者 而 言 ， 是 你 能 判断 职 有 所 属 的 关键 。 一 旦 你 进入 目 
己 的 角色 ， 这 些 谈话 就 不 应 该 停止 。 如 果 你 完成 你 的 工作 ， 团 队 的 能 
就 会 显 若 提升。 反思 一 下 你 每 次 决定 授权 任务 时 的 可 能 性 。 


DDI 专 业 提 示 : 想 想 当 你 给 某 个 团队 成 员 授权 一 项 特定 任 


务 时 ， 对 其 他 队员 会 造成 什么 影响 。 会 不 会 有 人 因为 没 补 选中 而 感到 泪 
TE? 这 项 新 任务 会 不 会 妨碍 队员 其 他 任务 的 进展 ? 它 会 如 何 影响 团队 的 
BAR? 


以 下 四 个 问题 能 帮助 你 辨别 工具 17.1 中 每 项 授权 的 最 佳人 选 。 参 与 
这 个 过 程 ， 即 使 你 已 经 知道 答案 。 


“能 力 


。 忙碌 程度 一 一 这 个 人 是 否 有 了 时 间接 受 这 项 任务 ? 他 的 工作 是 否 要 


这 个 人 和 是否 具备 处 理 任务 和 承担 责任 的 知识 和 技能 ? 


重新 划分 优先 级 ? 
“动机 一 一 这 个 人 能 人 否 积极 处 理 好 这 项 授权 ? 


。 发 展 需求 一 一 这 个 人 是 否 有 发 展 需求 ， 或 者 这 是 不 是 构建 团队 能 
力 的 机 会 ? 


让 我 们 探讨 一 下 最 后 那个 问题 。 了解 大 多 数 的 授权 都 具有 发 展 性 非 
常 重要 ， 这 意味 着 ， 那 些 授 权能 帮助 人 们 发 展 新 的 技能 并 达成 商业 日 
标 。 实 际 上 ， 几 乎 每 个 人 都 有 发 展 方 向 ， 即 便 是 经 验 丰富 的 人 。 当 你 让 
某 人 走 上 学 习 之 路 一 一 这 也 古 授 权 第 利 代 表 的 意思 ， 对 你 来 说 重要 的 是 
确保 他 具备 取得 成 功 的 条 件 。 


我 该 如 何 有 效 沟通 


现在 ， 你 应 该 感觉 到 谈话 在 你 的 领导 生涯 中 的 重要 性 了 吧 。 基 本 原 
则 和 互动 守则 是 针对 优先 项 建立 有 效 沟通 策略 的 主心骨 。 使 用 图 17.1 作 
为 如 何在 授权 谈话 中 使 用 这 些 互动 技巧 的 参考 。 


Mi 扩展 思路 ， 转 移 
R 责任 ， 提 供 资源 
B 或 支持 ， 同 时 不 
GS 断 跟 进 。 


= 达成 责任 转移 、 
证 提供 支持 和 不 
fe) 断 跟 进 的 协议 。 


开启 讨论 总 结 讨论 
= 通过 定义 责任 、 概述 和 坚定 信心 ， 
重要 性 和 收益 和 | 
g 重要 性 斯 总 结 讨论 。 
E 开启 讨论 。 Já 


图 17. 1 开展 授权 讨论 


FC BUI AAT ERIE CES CA TEEN Be TE ) 


在 本 章 的 “提前 思考 ”里 ， 我 们 问 过 关于 凶 员 的 问题 。 我 们 都 曾 面 临 
那些 情况 。 领 导 者 妾 第 感到 没 办 法 时 就 凶 员 A。 你 的 经 理 可 能 需要 完成 一 
些 工 作 ， 但 是 没有 时 间或 精力 ， 于 是 他 全 都 推 给 了 你 ， 让 你 全 权 处 理 ， 
简直 期 待 你 完成 后 打上 蝴蝶 结 美美 地 送 回来 。 


好 吧 ， 这 项 救助 针对 的 正 是 那些 音 兰 挣扎 在 绝望 边缘 的 领导 者 。 跟 
进 是 确保 你 不 致 被 视 为 甸 责 者 的 关键 。 跟 进 时 ， 就 你 将 如 何 监控 进展 、 
如 何 进 行 必要 指导 以 及 如 何 衡量 成 功 达 成 共识 ， 古 相当 重要 的 。 如 果 不 
这 么 做 ， 你 会 存在 把 人 们 推 回 失败 的 风险 。 


监控 是 条 人 执行 授权 任务 时 ， 用 于 贯彻 和 跟 进 进度 的 方法 。 在 绩效 
下 滑 前 ， 如 果 必 要 ， 监 测 方法 能 让 你 做 出 调整 。 当 人 们 取得 进步 ， 这 些 
方法 也 能 提供 加 强 绩效 的 机 会 。 例 如 ， 领 导 可 以 利用 初期 会 面 观察 团队 
成 员 ， 然 后 跟 进 工作 、 提 供 绩效 反馈 和 定期 指导 ， 从 而 监控 他 的 进步 。 
你 会 发 现 最 好 是 从 一 开始 束 进 行 密切 监督 。 当 员工 取得 经 验 时 你 可 以 后 
退 一 步 。 


绩效 评估 提供 了 具体、 客观 的 目标 ， 如 质量 、 数 量 、 成 本 和 时 效 
性 ， 人 们 可 以 对 照 这 些 指标 来 评 佑 目 己 的 绩效 。 这 些 目标 也 能 让 你 和 他 
人 评估 授权 对 关键 业务 成 果 的 影响 。 当 员工 承担 这 些 责任 时 ， 如 果 你 鼓 


励 他 们 收集 反 饿 和 其 他 绩效 数据 ， 你 的 负担 就 会 减轻 ， 这 比 等 待 一 个 正 
式 报 告 或 者 反馈 要 强 。 目 我 评估 更 是 强劲 有 力 ， 因 为 它 干 脆 把 成 功 的 贡 
任 交 到 了 负责 工作 的 人 手中 。 


有 悖 直觉 的 是 ， 与 授权 任务 总 之 ， 你 需要 商定 适合 于 每 


es 一 个 人 的 监督 和 衡量 方法 ， 这 些 
保持 联系 实际 上 意味 着 ， 放 手 并 | 
ah ene ti 你 只 | 方法 考虑 了 你 的 需求 和 经 验 ， 以 


及 团队 成 员 的 个 人 需求 。 但 要 记 
是 扮演 一 个 支持 者 的 角色 。 
jä ee 住 ， 一 个 领导 如 果 控制 过 度 反 而 
会 打消 员工 的 积极 性 。 这 里 的 关 
键 就 在 于 找到 你 和 他 们 舒适 程度 的 平衡 点 ，。 


有 人 迟 直觉 的 是 ， 与 授权 任务 保持 联系 实际 上 意味 者 ， 放 手 并 最 终 让 
员工 目 己 完成 任务 ， 你 只 是 扮演 一 个 文 持 者 的 角色 。 这 也 是 最 后 一 项 基 
本 原则 的 核心 : 提供 支持 但 不 免除 责任 。 在 你 的 授权 谈话 中 ， 务 必 淤 清 
你 作为 领导 者 将 提供 的 支持 并 达成 共识 。 或 者 ， 对 于 前 面 提 及 的 刚 上 岗 
的 新 伙伴 而 言 ， 文 持 很 可 能 来 目 你 的 团队 领导 ， 他 会 随时 告知 你 工作 进 
展 情况 。 


mo} 技术 提示 ! ! 

有 了 时候， 一 个 微不足道 的 情况 跟 进 都 需要 某 人 保持 自信 和 积极 性 。 
使 用 多 渠道 跟 进 。 情 况 跟 进 实际 上 可 以 使 用 任何 方式 完成 ， 包 括 电子 邮 
件 、 和 短信、 即时 消息 等 : 我 刚刚 注意 你 的 最 后 期 限 快 到 了 ! 坚持 下 去 ! 
下 一 步 可 能 会 更 艰苦 ;) 如 果 需 要 帮忙 就 咏 声 。 


此 外 ， 你 可 能 要 考虑 在 你 的 工作 列表 上 标 出 你 的 授权 ， 或 通过 现在 
的 新 应 用 软件 设置 邮件 提醒 。 它 们 能 帮助 身 为 领导 者 的 你 ， 在 适当 的 时 
候 进 行 核 查 。 


26A H RRA ! 


对 于 你 来 说 ， 最 难 拒绝 的 事情 之 一 古 我 们 说 的 “ 逆 授 权 *， 你 让 那些 
碰 了 壁 的 员工 把 部 分 (或 全 部 ) 任务 交 回 给 自己 完成 。 (更 有 其 者 ， 你 
一 着 急 就 把 任务 抢 了 回来 。〉 回 想 一 下 第 7 章 里 那 位 背 着 所 有 麻烦 已 
授权 任务 ) 四 处 奔走 的 领导 。 抵 制 冲动 ! 把 这 些 时 刻 当 作 需要 你 提供 更 
多 或 不 同文 持 的 一 个 信和 号 。 


为 了 避免 元 盾 ， 你 需要 尽早 并 时 常 进 行 团 队 指 导 。 指 导 谈 话 能 帮 你 
确定 事情 的 进展 并 路 越 障 碍 。 你 的 互动 可 以 是 正式 或 非 正 式 的 ， 也 可 以 
是 很 简单 的 “事情 怎么 样 了 ”之 类 的 短信 。 但 你 的 职责 是 让 对 方 自始至终 
有 效率 地 处 理 任 务 或 自己 承担 责任 。 所 以 ， 授 权 不 会 在 第 一 次 交接 会 议 
后 终止 。 这 是 一 段 有 你 共同 担当 的 旅程 。 


正式 讨论 是 有 计划 的 里 程 碑 会 议 ， 以 便 评估 进展 情况 ， 提 供 反 馈 
和 指导 ， 人 解决 所 有 问题 ， 并 根据 人 们 的 进步 调整 最 初 的 计划 。 


非 正 式 讨论 可 以 安排 在 任何 时 间 ， 可 以 是 即兴 谈话 ， 也 可 以 是 情 
况 跟 进 。 我 们 的 目标 是 主动 解决 人 们 可 能 遇 到 的 困难 或 挑战 ， 并 提供 
更 多 的 指导 和 支持 。 


当 你 进行 这 些 谈话 时 ， 请 确保 问题 的 开放 性 ， 帮 助人 们 做 自我 进度 
评 佑 ， 并 卉 清楚 他 们 担忧 的 事情 。 所 以 ， 相 对 于 准备 好 你 要 告诉 对 方 什 
么 ， 不 如 准备 好 你 要 问 些 什么 。 


DDI 专业 提示 : 
不 要 认为 对 方 不 需要 帮助 。 人 们 往往 不 愿 寻求 帮助 ， 因 为 你 已 经 授 


权 他 们 承担 这 项 任务 和 责任 。 在 他 们 的 观 仿 里， 寻求 帮助 可 能 会 被 视 为 
软弱 。 


最 后 ， 如 果 你 真 的 感到 有 麻烦 事 要 友 生 ， 最 明智 的 就 是 争取 利益 相 
关 者 成 为 你 的 盟友 ， 以 获得 有 反馈， 并 在 适当 的 情况 下 分 至 意见 和 建议 。 
如 果 你 觉得 你 需要 介入 ， 也 只 能 适当 介入 ! 当 一 个 项 目 濒临 失败 时 ， 你 
的 情绪 可 能 局 涨 。 根 据 对 方 的 进展 重新 审视 和 调整 你 计划 中 的 责任 、 权 
限 、 文 持 和 后 续 工 作 ， 同 时 保持 积极 的 心态 。 


你 生活 在 一 个 激动 人 心 的 时 代 ， 你 的 公司 、 团 队 、 家 寿 ， 还 有 你 目 
己 ， 承 担 的 要 求 与 日 俱 增 。 让 大 家 做 好 准备 满足 这 些 要 求 ， 对 每 个 人 都 
有 好 处 。 作 为 领导 者 ， 如 果 你 敢于 分 享 经 验 带 来 的 财富 ， 你 的 团队 也 会 


Je 
AK M. o 
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第 18 章 
绩效 常理 


注重 持续 的 循环 ， 而 非 单一 事件 


9 提前 思考 


思考 以 下 问题 。 第 一 : 你 是 否 希望 上 司 告知 你 在 工作 上 的 表现 ?第 
=: 你 喜欢 做 绩效 考核 吗 ? 我 们 调查 的 大 多 数 人 对 第 一 个 问题 都 响亮 地 
回答 “是 ”， 对 第 二 个 问题 则 果断 地 表示 “不 ”。 这 就 是 续 效 管理 的 巴 
盾 


挑战 体系 


对 完善 的 绩效 定理 最 简单 的 解释 ， 就 是 帮助 人 们 (比如 经 理 和 个 人 
页 献 者 等 ) 了 解 他 们 如 何 实 现 自己 的 工作 目标 并 成 长 为 专业 人 士 。 如 果 
你 还 不 能 确认 这 个 流程 的 战略 意义 ， 绩 效 管理 能 根据 这 些 目标 创建 组 织 
优先 级 顺序 并 建立 问 责 ， 从 而 帮助 企业 执行 其 业务 战略 。 所 以 ， 如 果 你 
的 公司 也 这 样 ， 你 可 能 需要 使 用 茶 种 绩效 管理 体系 。 这 些 体系 往往 使 用 
电脑 软件 系统 ， 问 高 管 提 供 综合 报告 。 你 可 能 要 采取 特定 的 形式 。 你 所 
收集 的 信息 一 一 设 定 的 目标 、 实 现 的 里 程 碑 等 ， 通 常 痢 会 生成 数据 或 其 
他 评级 ， 由 公司 用 于 评估 所 有 的 员工 。 整 个 过 程 可 能 会 感受 到 紧张 、 揽 
桩 ， 还 经 常 中 断 ， 而 不 是 激励 或 有 意义 的 讨论 。 但 这 种 情况 可 以 改变 ! 


和 很 多 组 织 体系 一 样 ， 绩 效 管理 并 不 完美 ， 却 又 是 当今 复杂 业务 必 


不 可 少 的 部 分 。 你 不 应 该 只 把 它 当 成 一 年 一 度 的 盛事 。 绩 效 管 理应 该 是 
常年 部 有 的 绩效 思考 大 周期 中 的 一 部 分 。 但 你 要 让 这 个 体系 为 你 所 用 。 
本 章 可 以 帮助 你 将 现 有 的 绩效 管理 职责 转换 为 一 系列 有 意义 的 谈话 ， 让 
你 的 员工 感到 更 安全 ， 变 得 更 积极 并 迅速 成 长 。 在 进入 如 何 开展 这 类 谈 
话 的 具体 环节 前 ， 我 们 先 来 回顾 两 点 ， 这 将 有 助 于 你 理解 绩效 管理 的 更 
大 前 景 。 


这 跟 你 无 关 


ZEW, M PRI aH: “我 的 团队 有 10 个 人 ， 我 没有 时 间 
做 所 有 的 绩效 评估 。?” 


ay ASA: “你 不 需要 做 10 份 评估 ， 你 只 要 做 你 自己 那 份 就 
可 以 了 。” 


换 句 话说 ， 员 工 需要 对 目 己 的 绩效 和 绩效 谈话 负责 ， 而 你 则 需要 告 
诉 他 们 怎么 做 。 


你 的 每 位 下 属 都 应 该 扮演 好 收集 绩效 数据 、 总 结业 绩 其 至 建议 初步 
评级 的 主要 角色 。 在 一 定 程度 上 ， 这 是 切实 可 行 的 ， 你 无 法 让 人 们 表现 
得 更 好 ， 但 你 可 以 指导 、 指 引 和 支持 他 们 ， 让 他 们 更 好 地 了 解 上 自己 所 处 
的 发 展 阶段 。 可 这 里 边 也 含有 个 人 成 分 。 跟 踩 目 我 绩效 数据 的 员工 在 发 
现 错误 时 更 可 能 及 早 进 行 更 正 ， 也 更 容易 投入 工作 。 现 在 看 来 你 似乎 该 
放弃 谈话 的 掌控 权 ， 但 实际 上 并 非 如 此 。 你 的 任务 是 管理 流程 :满足 项 
日 期 限 ， 确 保 讨论 时 使 用 正确 数据 ， 并 运用 正确 的 评估 标准 ， 而 最 最 重 
要 的 是 ， 管 理 绩 效 讨 论 。〔 我 们 稍 后 再 详 加 讨论 。) 


技术 提示 ! ! 


鼓励 你 的 团队 成 员 在 取得 演讲 、 会 议 或 里 程 碑 项 目 这 类 主要 进展 期 
间 和 之 后 ， 使 用 电子 邮件 征求 关键 人 士 (包括 你 ) 的 反馈 。 让 他 们 明确 
TASHA SRE. BU, SEH: “我 想 提升 数据 可 
视 化 方面 的 工作 。 您 对 演示 中 的 图 表 有 什么 看 法 ? 有 什么 需要 改进 
IS? ”这 类 信息 获得 的 反馈 可 以 帮助 部 属 跟踪 一 年 的 续 效 进展 情况 ， 并 
在 绩效 评估 时 为 他 们 提供 丰富 的 讨论 数据 。 


成 为 一 名 教练 ， 而 不 是 法 官 


许多 绩效 管理 体系 (老板 的 共同 看 法 〉 都 把 领导 者 设 定 为 员工 的 评 
估 师 或 评 鉴 者 。 设 计 的 一 部 分 是 : 你 使 用 的 很 多 体系 都 会 生成 一 个 数字 
(或 一 系列 数字 ) ， 给 员工 的 表现 打分 。 大 多 数 人 都 有 害怕 的 充分 理 
由 。 戴 维 洛 元 和 精神 研究 所 的 分 析 表 明 ， 针 对 上 一 年 完成 或 未 完成 工 
作 所 进行 的 评估 谈话 ， 会 让 你 的 大 脑 处 在 铠 慢 状态 ， 限 制 我 们 接收 信息 
的 能 力 。 三 这 是 一 个 相当 严重 的 设计 缺陷 ， 会 在 真正 要 了 解 你 的 绩效 表 
现时 成 为 障碍 。 


这 个 体系 极 易 破 解 : 你 可 以 把 绩效 管理 流程 设计 成 一 系列 指导 谈 
话 ， 而 不 是 单一 的 复核 讨论 。 另 外 ， 你 打算 如 何 兑 现 承 诡 ? 你 要 一 年 到 
头 每 周 指导 和 培养 员工 ， 并 进行 定期 复核 (至 少 半年 一 次 ) 。 通 过 这 种 
方式 ， 年 末 的 讨论 更 多 是 连 吐 的 指导 或 复核 循环 ， 而 不 是 评 鉴 。 


作为 团队 领导 者 ， 你 需要 知道 每 个 人 的 表现 和 发 展 目标 ， 做 好 主动 
提供 指导 和 反馈 的 准备 ， 同 时 ， 你 应 该 随时 记录 结果 。 这 样 ， 临 近年 中 
或 年 来 评 佑 时， 你 和 你 的 下 属 束 能 得 出 结论 并 达成 一 致 评级 。 图 18.1 反 
映 了 指导 和 绩效 的 密切 关系 。 你 的 工作 就 是 把 两 者 联系 起 来 。 


xr = 
K nr oe 


周期 开始 
设 定 目标 


复核 绩效 ， 得 出 数据 大 
导 ys 


图 18. 1 绩效 周期 : 给 领导 者 的 指南 


设 定 目标 


每 个 绩效 周期 (通常 一 年 期 部 从 设 定 目标 开始 。 有 两 类 同样 重要 
的 目标 : 绩效 和 行为 。 这 样 设 想 : 绩效 目标 描述 的 是 人 们 应 该 “做 什 
么 ”， 行 为 目标 描述 的 是 他 们 应 该 “如 何 做 ”。 与 你 共事 的 人 可 能 擅长 完 
成 工作 却 玻 远 同事 ， 也 可 能 善于 和 他 人 相处 却 工 作 表 现 欠 佳 。 你 的 职责 
束 是 指导 和 发 展 “ 做 什么 "和 “如 何 做 ”"。 让 我 们 先 从 “做 什么 ”开始 讨论 。 


设 定 绩效 目标 SMART (“做 什么 ”) 


大 多 数 企 业 组 织 提倡 制定 满足 特定 标准 的 绩效 目标 ， 我 们 称 之 为 
SMART 目标 ， 你 的 组 织 也 可 以 使 用 其 他 相似 的 准则 。 设 定 展 好 的 
SMART 目标 是 指导 和 讨论 绩效 时 的 锚 点 。 


如 果 你 不 熟悉 如 何 设 定 SMART 目标 ， 看 看 下 面 简短 的 教程 。 给 你 
一 条 重要 提示 : 不 要 跳 过 SMART 的 任何 一 步 ， 否 则 你 会 在 复核 时 付出 
代价 ， 尤 其 是 在 员工 表现 不 佳 时 。 缺 失 某 个 部 分 会 导致 误解 甚至 和 争论， 
如 : “我 以 为 截止 期 限 是 2 月 份 ， 你 现在 不 能 改变 啊 。” 

设 定 良 好 的 目标 标准 


SMART 代表 的 是 : 


具体 (Specific) 明确 要 达成 的 具体 绩效 。 


可 评估 (Measurable) 明确 数量 、 成 本 或 数量 指标 以 确定 进 


可 实现 (Attainable) 考虑 具有 挑战 性 ， 但 仍 可 达成 的 目标 。 


相关 性 (Relevant) 一 一 文 持 团队 或 组 织 目标 的 完成 。 


时 间 性 (Time bound) 一 一 规定 截止 日 期 、 时 限 或 频率 。 
SMART 目 标的 设 定 技巧 


e 以 一 个 行为 动词 开局 每 个 目标 。 例 如 : 增加 、 完 成 、 实 现 。 


。 明确 数量 、 成 本 、 时 效 性 和 质量 ， 以 及 截止 日 期 或 时 限 。 


。 避免 制 定 极 端 目标 。 例 如 , “第 三 季度 末 组 织 部 门 所 有 人 进行 新 软 
件 体 系 培训 ”， 这 是 一 个 可 能 完成 也 可 能 无 法 完成 的 目标 。 相 反 ， 可 以 
灵活 提供 《比如 ) 某 个 范畴 ， 使 目标 更 容易 达成 :“ 部 门 95%~100% 的 员 
工 接受 ..…….. 培 训 。” 


。 不 要 把 任务 或 活动 误 认为 是 绩效 目标 。 例 如 ， 对 服务 代表 进行 民 
意 调 奋 ， 了 解 他 们 和 是否 发 现 产品 使 用 的 茶 些 趋势 ， 这 可 能 是 为 实现 绩效 
目标 而 要 完成 的 多 项 任务 中 的 一 项 。 


。 确保 每 个 目标 都 是 可 观测 的 。 员 工 努 力 的 成 果 对 你 和 其 他 即将 提 
供 绩 效 反 馈 的 人 来 说 必须 清晰 易 见 。 


e 每 项 主要 工作 成 果 的 目标 限定 在 1~3 个 。 这 能 让 整体 绩效 计划 变 得 
切实 可 行 。 你 可 以 根据 需求 增加 或 修改 。 


。 咨询 下 属 。 这 个 目标 对 你 、 团 队 以 及 组 织 是 否 有 益 ? 如 果 没 有 ， 
考虑 重新 制定 。 


SMART 目标 的 编写 准则 
你 和 下 属 可 以 使 用 这 个 三 部 分 准则 编写 绩效 目标 ， 以 切合 SMART 


的 标准 。 
表 18.1 SMART 编写 标准 


以 某 个 行为 动词 开始 ， | 包含 一 项 评估 方式 ， 包含 截止 日 期 、 时 限 和 频率 ， 
比如 : 比如 : 比如 : 
多 少 钱 


增加 在 二 季度 未 时 执行 第 一 阶段 

完成 多 少 本 会 计 年 度 未 

实现 提速 了 多 少 每 周 

减少 成 本 降低 多 少 按 预 定 

举例 : 

行为 评估 截止 日 期 
y Y y 

St fe BY nB oaoa . 

在 每 季度 客户 满意 度 调查 中 实现 …… 最 低 平 均值 在 3~5 分 ……… 

会 计 年 度 未 减少 .Ne 20 分 钟 …………… . 


图 18. 2 _ SMART 示例 


行为 预期 (“如 何 做 ”) 
行为 目标 描述 人 们 将 如 何 完成 绩效 目标 。 在 本 书 里 ， 我 们 已 经 谈论 


了 很 多 关于 行为 的 话题 ， 这 就 是 原因 之 一 。 有 时 我 们 会 看 到 组 织 使 

用 “ 阮 争 力 ”“ 价 值 观 ”， 其 至 “角色 ”等 术语 来 描写 “如 何 做 ”"。 你 不 必 为 每 
个 绩效 目标 设 定 行 为 目标 ;对 于 每 个 人 的 工作 ，5~7 项 竞争 力 通常 已 经 
足以 清楚 表达 。 例 如 ， 为 了 有 效 执行 ， 基 层 服务 者 可 能 需要 好 好 处 理 客 
户 服务 ， 为 团队 成 功 、 质 量 定 位 和 适应 性 做 出 贡献 。 你 作为 领导 的 部 分 
角色 就 是 要 确定 人 们 计划 中 最 重要 的 “如 何 做 ”"， 并 将 其 关联 到 相关 的 绩 
效 目标 上 。 


收集 行为 数据 通常 比 定量 SMART 目 标 更 琼 手 。 运 用 行为 事例 法 
(第 15 章 ) 能 够 很 好 地 做 到 这 一 点 。 你 和 你 的 团队 成 员 应 该 通过 绩效 周 
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找到 其 他 人 《例如 同事 、 客 户 、 供 应 商 等 ) 的 行为 事例 。 


遗憾 的 是 ， 大 多 数 绩效 窟 理 体 系 都 淡化 了 最 重要 的 目标 设 定 和 绩效 
复核 讨论 ， 而 你 将 与 团队 成 员 进行 的 所 有 指导 谈话 却 要 围绕 着 这 两 者 展 
Fo WFE MRL) 过 于 注重 完成 表格 和 生成 绩效 等 级 ;他们 快速 完 
成 了 最 必要 的 事项 一 一 坦诚 透明 的 预期 与 实际 绩效 对 比 的 双 同 讨论 。 
(实际 上 ， 我 们 怀疑 太 多 领导 者 使 用 表格 和 系统 方法 是 为 了 避免 坦诚 的 


讨论 。) 


正如 我 们 在 本 章 开 头 看 到 的 ， 员 工 想 知道 自己 所 处 的 位 置 以 及 他 们 
的 表现 如 何 ， 这 是 让 他 们 告诉 你 的 机 会 。 是 的 ， 你 没 看 错 ， 因 为 员工 要 
对 目 己 的 绩效 负责 ， 所 以 他 们 应 该 进行 绩效 讨论 ， 这 也 意味 着 他 们 应 该 
有 最 多 的 表达 意见 的 时 间 ， 你 可 以 通过 指导 谈话 做 出 到 励 和 强化 。 那 
么 ， 你 的 下 个 目标 是 什么 ? 以 及 根据 你 收集 的 数据 ， 你 如 何 评定 这 个 目 
标的 绩效 一 一 “ 低 于 “高 于 ， 还 是 “符合 预期 ”? 


大 多 数 领导 者 都 担心 员工 只 会 谈论 积极 面 ， 忽 略 负 面 反 饿 ， 并 高 佑 
目 己 的 表现 。 然 而 ， 我 们 发 现 事 实 正 好 相反 ， 励 其 当 你 一 直通 过 绩效 周 
期 进行 指导 讨论 时 。 大 部 分 员工 愿意 坦诚 谈论 他 们 的 成 功 和 收效 不 佳 的 
部 分 。 并 且 更 多 时 候 ， 他 们 会 低估 而 不 是 高 估 自 己 的 绩效 。 无 论 哪 种 情 
况 ， 在 你 同意 并 加 强 评 级 ， 或 者 不 同意 并 开始 讨论 原因 之 前 ， 重 要 的 是 
让 员工 先 开口 ， 看 看 他 会 如 何 看 符 目 己 的 表现 。 


上 司 仍 是 老大 


到 目前 为 止 ， 我 们 一 直 避 免 《 甚 至 拒绝 ) 使 用 上 司 这 个 术语 ， 但 它 
适用 于 这 里 。 相 对 于 绩效 管理 ， 你 对 业绩 评级 的 最 终 判 决 负 有 责任 。 如 
果 对 绩效 进行 坦诚 讨论 后 ， 你 不 同意 下 属 的 意见 ， 那 么 还 是 作为 上 司 的 
你 的 评价 能 进入 等 级 评定 系统 。 大 多 数 绩效 管理 体系 都 给 员工 提供 发 言 
的 机 会 ， 你 要 或 励 他 们 在 此 时 表达 不 同 的 意见 。 但 最 终 ， 组 织 仍 会 以 你 
的 意见 为 主 。 这 确实 是 个 好 消息 。 


如 果 你 把 一 整 年 的 绩效 管理 谈话 分 解 成 小 型 、 轻 松 ， 但 极 具 意 义 的 
模块 ， 在 年 底 做 复核 时 你 就 没什么 好 担心 的 了 。 相 反 ， 这 个 时 刻 会 变 成 
一 个 庆祝 完成 工作 的 机 会 ， 甚 至 还 可 以 重 温 一 些 我 们 成 功 时 的 精彩 瞬 
间 ， 这 是 一 起 工作 的 人 们 应 该 多 多 交流 的 。 各 种 可 能 发 生 的 严重 问题 已 
经 在 先前 的 谈话 中 浮现 ， 因 此 不 会 再 有 任何 意外 。 倘 大 问题 依然 存在 ， 
正好 可 以 制订 计划 解决 它们 。 这 种 绩效 考核 帮助 你 发 现 目 己 的 团队 真正 
发 生 的 情况 ， 也 帮助 团队 成 员 找 到 他 们 在 组 织 中 最 适合 的 位 置 。 


如 果 你 能 掌握 这 一 点 ， 你 的 绩效 考核 体系 不 仅 将 有 利于 你 的 团队 和 
组 织 ， 还 会 让 你 成 为 令 人 信任 和 和 敬佩 的 领导 者 。 


1. David Rock, “SCARF: A Brain-Based Model for Collaborating with and Influencing 
Others,” NeuroLeadership Journal no. 1 (2008), www. yourbrain-at- 
work.com/files/NLJ_SCARFUS.pdf. 


第 19 章 
你 和 你 的 人 脉 网 络 


培养 你 的 商业 人 际 关系 


H 提前 思考 


如 果 你 在 生活 中 遇 到 了 困难 ， 会 向 谁 寻求 建议 ? 为 什么 ? 列 出 至 少 
5 个 人 的 姓名 。 当 前 ， 谁 会 寻求 你 的 帮助 ? 为什么” 列 出 至 少 5 个 人 的 
姓名 。 


加 入 东 个 人 脉 网 络 的 想法 听 起 来 有 点 吓人 。 原 因 很 多 ， 而 且 所 有 的 
原因 都 很 合理 。 对 大 多 数 人 来 说 ， 建 立 人 脉 关系 感觉 就 必须 变 得 长 袖 善 
舞 ， 甚 至 巧 言 令 色 ， 和 那些 志 不 同道 不 合 ， 又 不 确定 是 否 真正 能 帮 到 你 
的 人 搭 训 毕 竟 有 些 尴 众 。 建 立 人 际 关系 真 的 那么 重要 吗 ? 有 什么 意义 
吗 ? 


当世 界 数字 化 后 ， 这 种 感觉 越 来 越 深刻 。 如 今 ， 社 交 网 络 意味 着 信 
娠 超 负 荷 。 我 们 的 在 线 生活 似乎 永 不 间断 ， 你 可 能 需要 在 查看 微 信 太 午 
餐 时 的 目 拍 之 间 ， 人 忙 者 阅览 一 堆 工 作 上 可 能 相关 的 好 资料 及 信息 ， 同 时 
必须 挤 出 时 间 完 成 手 上 的 工作 。 即 使 你 接受 建立 人 脉 的 观念 ， 你 也 不 知 
道 如 何 建 并 民 好 的 人 际 关 系 网 络 ， 或 目 己 的 努力 能 舍得 到 回报 。 也 许 你 
讨厌 向 他 人 索 求 ， 比 如 请 人 帮忙 ， 抑 或 你 真 的 不 善于 交际 。 人 类 是 极 谨 
挑战 性 的 ， 这 一 点 我 们 同意 。 


强大 的 人 脉 网 络 是 指引 你 完 在 这 本 书 里 ， 我 们 聊 了 很 多 


成 今天 复杂 工作 的 宝贵 资源 。 基于 人 类 努力 而 成 就 、 值 得 付出 

的 领导 力 。 我 们 同 你 保证 : 你 会 

发 现 人 肪 网络 为 你 的 领导 职业 生 
涯 带 来 更 多 的 好 处 。 而 且 ， 显 然 你 已 经 拥有 一 个 了 。 在 你 的 组 织 及 生活 
中 的 所 有 人 都 能 与 你 分 享 如 何 让 你 在 工作 上 表现 卓越 ， 成 为 更 快乐 、 更 
从 容 的 领导 者 。 当 然 你 也 是 他 人 的 资源 ! 只 要 用 心 培养 ， 这 些 人 脉 就 会 
升级 成 让 你 可 信赖 的 伙伴 ， 甚 至 对 你 在 最 困难 的 工作 环境 时 有 所 助力 。 
强大 的 人 脉 网 络 是 指引 你 完成 今天 复杂 工作 的 宝贵 资源 。 


今天 ， 没 有 人 可 以 像 一 座 孤 岛 般 独自 工作 ， 这 就 是 我 们 所 说 的 复杂 
性 。 你 依赖 人 们 完成 工作 ， 他 们 可 能 会 或 不 会 问 你 报告 情况 ， 他 们 的 工 
作 地 点 也 许 不 在 你 附近 ， 你 对 他 们 的 生活 也 许 知之 甚 少 。 他 们 在 组 织 中 
的 职位 可 能 比 你 高 ， 也 可 能 相反 。 一 切 信息 不 再 仪 仅 来 自 办 公 室 里 ， 而 
可 能 从 四 面 八方 明 你 和 受 炸 一 一 从 客户 需求 和 产品 变化 ， 到 公司 发 展 和 你 
领域 内 的 最 佳 实践 。 你 甚至 可 能 都 不 能 常见 到 你 的 老板 。 在 网 上 你 搜索 
不 到 真正 重要 的 东西 ， 像 如 何 与 一 些 特定 人 物 相 处 和 消除 情境 式 障碍 


P 
等 。 


能 否 更 快 、 更 高 效 地 完成 工作 ， 完 全 取决 于 你 认识 谁 。 但 是 和 社交 
网 络 不 同 ， 这 看 的 不 是 谁 会 关注 你 ， 而 是 谁 会 给 你 回应 。 所 以 ， 你 需要 
拓展 人 肪 网络， 即使 你 是 个 不 善 交际 的 人 。 


并 非 所 有 的 关系 网 都 是 一 样 的 。 你 想 达 到 的 目标 将 决定 你 要 触 碰 哪 
张 网。 每 个 领导 者 都 需要 这 五 种 人 脉 。' 


， 激 发 创意 ， 并 以 全 新 方式 建议 如 何 解 决 问题 的 创意 人 脉 。 
， 投 资助 你 成 长 的 个 人 发 展 人 脉 。 
e 关系 密切 的 社交 人 脉 ， 以 寻求 意见 和 支持 。 


能 够 帮助 你 利用 资源 和 信息 把 事情 做 好 的 有 影响 力 的 同事 关系 


* 能 在 你 的 公司 内 外 给 予 你 职业 建议 的 职业 关系 网 。 


我 认为 建立 人 脉 和 找到 能 协助 捍卫 你 的 人 ， 是 事业 成 功 的 关键 
一 一 无 论 那 人 是 你 的 老板 、 高 管 或 是 导师 。 新 上 任 者 要 尽量 和 一 起 工 
作 的 同事 共 进 午餐 ， 和 他 们 交流 以 培养 感情 。 要 想 取 得 成 功 ， 你 在 今 
后 会 需要 这 些 关 系 网 。 在 某 时 某 刻 ， 可 能 你 正 应 聘 茶 个 职位 ， 或 在 进 
行 一 次 重组 ， 有 人 会 问 你 的 老板 或 其 他 与 你 共事 的 人 : “山西 是 怎样 
的 一 个 人 ? 她 能 胜任 这 份 工作 吗 ?”” 这 时 你 的 社交 网 络 束 大 起 作用 
J] 


一 一 美国 一 家 化 工 企 业 的 销售 总 监 


在 本 章 中 ， 我 们 放弃 在 鸡尾酒 会 上 建立 人 际 关 系 的 刻板 概念 ， 而 接 
受 一 个 全 新 的 定义 。 


目的 性 的 社交 网 络 : 积极 建立 以 交换 有 用 信息 为 目的 的 主要 商业 


KA, VRB LA» 


我 们 会 分 享 一 些小 贴 士 ， 帮 
身 为 单独 个 人 能 做 的 事 很 你 建立 一 个 多 样 化 的 人 肪 网络 ， 

少 ; 而 当 我 们 联合 起 来 ， 就 能 做 | 有 些 人 与 你 的 工作 职能 、 工 作 经 
许多 事 。 验 、 上 班 时 间 ， 甚 至 未 来 目标 都 
一 海伦 : 凯 勒 完全 不 同 ， 这 将 为 你 在 思考 上 自己 

的 工作 时 增添 一 些 有 趣 的 角度 ， 
并 拓宽 你 对 组 织 运 作 的 理解 。 不 


仅 如 此 ， 它 还 能 让 生活 变 得 更 生动 有 趣 ! 打造 目的 明确 的 人 肪 网 络 是 一 
种 技能 ， 会 很 好 地 服务 于 你 的 领导 生涯 。 而 且 ， 将 有 更 多 人 出 席 你 的 公 
司 生 日 派对 ， 这 可 是 相 当 棒 的 额外 好 人 处。 


你 站 在 价值 阶 标的 什么 位 置 


就 像 我 们 所 定义 的 ， 人 际 关 系 只 有 在 双方 都 获得 价值 时 才 有 效 。 当 
你 被 视 为 乐于 付出 的 人 ， 这 些 关 系 束 会 芝 动 发 展 。 人 脉 网 络 不 会 一 夜 开 
花 ， 人 们 需要 时 间 了 解 你 和 信任 你 。 即 便 你 是 新 人 ， 你 也 可 以 为 公司 做 
出 很 多 贡献 。 想 想 你 在 “提前 思考 ”练习 中 列 出 的 名 单 : 谁 找 你 寻求 帮 
助 。 你 已 经 成 为 别人 会 选择 依赖 的 人 ， 现 在 是 时 候 成 为 人 们 想 要 合作 的 
伙伴 了 。 


还 记得 玛丽 安 吗 ? 我 们 曾 在 第 2 章 介 绍 的 大 学 沟通 交流 专家 。 她 
那个 非常 不 受 欢 迎 的 上 级 突然 遭 到 解 懂 后 ， 她 被 推 上 了 领导 层 。 但 大 
学 的 政策 不 好 驾驭 ，6 个 月 后 ， 行 政 部 门 才 会 正式 宣布 她 的 新 职位 。 
在 此 期 间 ， 产 生 的 信息 真空 让 每 个 人 都 神经 紧 崩 。 谁 来 负责 ? 她 解 
释 :“ 我 们 为 学 校 的 每 个 部 门 提 供 信 息 服 务 : 年 度 报告 、 网 络 更 新 、 
新 闻 。 这 不 仅仅 关系 到 我 们 ， 所 有 的 人 都 会 受 影响 。” 


玛丽 安 迈 出 了 勇敢 的 一 步 ， 她 癌 各 个 部 门 的 负 贡 人 引荐 自己， 并 
在 行业 运作 中 胃 露 头角 ， 不 再 是 以 前 帝 被 忽略 的 不 起 有 眼 儿 的 团队 成 
员 。 她 以 一 种 非 正 式 的 方式 让 大 家 知道 ， 她 将 在 自己 的 部 门 发 挥 领导 
者 的 作用 。 这 时 候 ， 玛 丽 安 已 经 打开 了 门路 ， 她 还 在 各 种 生产 活动 中 
找到 几 个 关键 人 物 ， 比 如 印刷 工 和 网 络 专业 人 士 ， 这 些 人 比 她 更 了 解 
她 的 新 角色 。 


“我 想 给 他 们 一 个 了 解 我 的 机 会 ， 但 我 同样 需要 了 解 他 们 的 工作 


过 程 。 


她 变 得 创意 无 限 : REKLE we UMA RE, BERNA IEE A 
开 的 会 议 。” 她 开始 向 需要 交流 的 人 提供 有 用 的 建议 ， 虽 然 这 不 在 她 
当前 的 项 目 范围 内 。 

“ 没 人 介意 我 留 下 来 ， 大 家 其 实 很 高 兴 ! ” 

她 交 了 一 些 新 的 朋友 ， 并 以 各 种 新 的 方法 保持 联系 ， 束 像 大 学 里 
非 正 式 指导 其 他 工作 的 妈妈 们 一 样 。 


她 的 新 人 肪 网 络 真 正 起 了 作用 : 大 家 帮 她 找 出 了 有 能 力 的 成 员 ， 
IAA TA PE. HW: “我 知道 谁 既 冒 失 叉 脾气 暴躁， 也 就 不 
往 心 里 去 了 。” 并 且 ， 在 每 个 部 门 她 都 遇 到 和 她 的 前 任 存 在 相处 不 和 
的 人 。 她 表示 ,“ 我 会 在 问题 再 次 友 生 前 解决 它 。” 她 也 同样 要 处 理 所 
有 导致 不 断 延 期 的 基本 生产 问题 。 当 她 正式 接管 团队 时 ， 全 部 成 员 已 
能 较 之 前 更 快 更 顺利 地 处 理 自己 的 任务 。 


“如 宋 我 没有 接触 过 那些 人 ， 这 一 切 根本 不 可 能 发 生 。” 


三 种 方式 思考 你 现 有 的 人 脉 


你 希望 建立 一 张 人 际 关 系 网 ， 帮 助 自己 更 出 色 地 完成 日 常 工作 ， 并 
且 在 领导 方面 得 到 更 好 的 发 展 。 但 你 也 想 收 集 更 深刻 的 见解 ， 帮 助 自己 
发 现 即 将 到 来 的 改变 ， 或 是 寻找 让 团队 变 得 更 富 创造 力 的 方法 。 或 是 集 
思 广 荔 ， 以 便 你 的 员工 保持 高 度 投入 和 快乐 。 我 们 必须 充分 强调 的 一 点 
re: 人 脉 网 络 就 是 用 于 分 享 信息 和 价值 。 所 以 ， 你 也 要 能 在 人 际 关 系 网 
里 贡献 目 己 。 


想 想 如 何在 图 19.1 所 示 的 人 脉 网 络 的 三 个 领域 中 扮演 好 上 自己 的 角 
色 。 请 记 住 ， 建 立 人 脉 网 络 的 目标 是 在 你 需要 寻求 帮助 之 前 ， 就 建立 有 
价值 的 联系 。 


个 人 领域 运营 领域 
. 角色 建议 . 跨 组 织 问题 
“组 织 洞 察 力 战略 领域 “路 部 门 优先 级 和 
l 挑战 
。 商 业 意 识 te 
商业 意识 . 技术 顾问 或 提供 
。 客 户 洞察 力 P 、 
专业 知识 
.市场 信息 
. 外 部 观点 
. 全 球 视角 


* 行业 信息 
图 19.1 三 个 领域 


人 际 交 往 的 四 项 实践 


要 构建 一 个 涉及 这 三 大 领域 的 交际 网 ， 你 需要 一 个 策略 。 我 们 把 这 
个 策略 称 为 “四 项 实践 ?， 因 为 它们 能 够 提供 实用 的 方法 来 处 理 你 发 展 的 
人 脉 网 络 。 


对 外 伸展 建立 人 脉 
网 络 


确定 能 提供 所 需 信 息 
或 专业 知识 的 人 员 


向 人 肪 网络 
寻求 帮助 

维持 人 
际 关 系 


图 19.2 四 项 实践 


为 了 帮助 发 现 你 在 建立 人 脉 技能 中 的 强项 和 弱点 ， 请 登录 网 站 ， 围 
绕 四 项 实践 做 一 个 目 我 评 佑 。 这 将 为 你 的 下 一 步 又 提供 便利 的 路 径 。 


想 获 得 建 六 人 脉 额外 的 入 门 要 后 吗 ?和 你 的 新 关系 网 中 的 最 佳 沟通 
者 联系 一 一 他 可 能 是 你 想 深 入 了 解 的 人 其 或 是 你 的 新 老板 )。 向 他 展 
示 你 的 自我 评估 结果 ， 解 释 你 想 不 断 发 展 人 脉 的 目标 。 如 果 对 方正 如 你 
想 的 那么 好 ， 他 会 很 乐意 帮 你 的 忙 。 


现在 我 们 来 探讨 如 何 通过 四 项 实践 构建 和 维持 意义 深远 的 商业 人 脉 
网 络 。 


1. 确 定 需 要 的 信息 /专业 知识 ， 以 及 能 够 提供 它们 的 人 员 

这 个 行动 通常 是 有 意义 的 社交 网 络 的 起 点 ， 并 确定 能 够 让 你 的 工作 
更 有 效率 的 信息 、 知 识 、 技 能 或 支持 ， 以 及 能 够 帮助 你 获得 它们 的 人 。 
例如 : 


e 技术 和 其 他 工作 具体 的 信息 和 专业 知识 。 


© 对 如 何 处 理 茶 个 具有 挑 成 性 的 情况 或 任务 进行 指导 。 
e 对 组 织 功能 、 流 程 或 程序 的 认 知 。 

“组 织 文化 视角 或 不 成 文 的 规定 。 

“坦诚 的 绩效 反馈 。 

“对 职业 机 会 的 建议 。 


。 对 新 出 现 的 问题 和 机 会 、 决 策 的 理论 依据 以 及 决策 的 影响 给 予 普 
告 和 提示 。 


“ 某 个 角色 、 责 任 或 任务 的 目标 /期 望 。 
“如 何 与 新 老板 或 高 级 领导 人 有 效 合作 的 建议 。 
2. 对 外 开展 构建 网 络 联系 


许多 人 担心 目 己 建立 人 脉 网 络 关 系 的 努力 但 到 拒绝 。 这 种 恐惧 扎根 
在 人 性 里 ， 但 有 经 验 的 人 际 沟通 者 知道 其 实 无 须 担忧 。 但 对 很 多 人 来 
说 ， 最 初 的 接触 仍然 需要 勇气 。 大 多 数 人 比 你 想象 中 的 更 容易 接触 ， 很 
少 有 人 会 挂 断 寻 求 帮助 的 电话 。 例 如 : “我 刚 接 手 了 茶 茶 项 目 ， 很 想 了 


帮手 建 六 人 脉 网 络 的 目标 是 ， 以 一 种 良好 的 方式 令 他 人 对 你 印象 深 
刻 。 在 首次 通常 短暂 的 接触 中 ， 你 要 给 对 方 营 造 一 种 感觉 ， 即 你 值得 他 
人 认识 和 定期 分 享 信息 。 能 够 有 效 建 立 人 肪 交往 的 人 惯用 三 个 P。 它 们 


KE? 
°. IEE & (Positive impression) 。 


。 个 人 化 的 联系 (Personal connection) 。 


。 有 针对 性 地 加 强 联络 (Purposeful case for making a follow-up 
contact) 。 


让 我 们 正视 一 点 : 大 多 数 人 会 承认 目 己 不 愿意 在 一 个 陌生 的 新 环境 
里 与 他 人 沟通 ， 比 如 讨论 会 。 但 是 有 些 个 性 风格 能 让 你 驾轻就熟 地 建立 
社交 网 络 。 有 具体 而 言 ， 外 癌 的 人 认为 交流 很 容易 ， 在 各 种 活动 或 项 目 中 
都 能 轻松 目 如 ， 从 而 为 建立 人 际 关 系 提 供 了 更 多 机 会 。 


这 并 不 是 说 内 同 的 人 无 法 成 为 十 分 有 效 的 沟通 者 ， 他 们 肯定 可 以 ! 
他 们 可 能 需要 练习 人 脉 网 络 的 社会 层面 ， 但 谈 业 务 和 获取 信息 时 他 们 往 
往 变 得 越 来 越 自 然 。 以 我 们 的 经 验 判 断 ， 内 向 的 人 更 有 可 能 提出 揭示 有 
用 信息 的 问题 。 


不 管 性 格 类 型 如 何 ， 倘 若 并 非 面对面 的 交流 ， 大 多 数 人 在 进行 人 际 
交往 时 会 感到 更 加 上 自在。 人 际 交 往 对 于 一 般 人 来 说 从 来 都 不 是 件 容易 的 
事 。 所 以 说 ， 这 是 一 种 技能 ， 像 其 他 技能 一 样 ， 你 要 不 断 地 练习 才能 做 
得 更 好 。 


反思 点 O 


你 的 性 格 如 何 推进 或 阻碍 你 的 人 际 交往 能 力 ? 


3. 向 人 脉 网 络 寻求 帮助 


研究 证 实 ， 寻 求 帮 助 是 一 种 与 成 功 相 联系 的 行为 。 实 际 上 ， 很 难得 
出 男 外 的 结论 。 如 果 你 不 寻求 帮助 ， 你 可 能 无 法 获得 需要 的 全 部 信息 。 
你 可 能 会 冒 出 一 个 你 认为 很 合理 的 想法 ， 却 不 知道 已 经 有 人 尝试 过 并 且 
失败 了 。 


但 寻求 帮助 并 不 容易 。 首 先 ， 你 要 确定 你 真正 需要 什么 帮助 ， 比 如 
应 对 菏 位 表现 不 佳 的 员工 或 者 处 理 一 个 具有 挑战 性 的 项 目 。 然 后 ， 寻 找 
你 已 经 建立 好 关系 并 拥有 你 所 需 见 解 的 人 。 此 外 ， 选 择 很 可 能 做 出 回应 
的 人 。 他 之 前 是 否 回 应 过 ? 他 是 否 乐 意 你 问 她 征求 专业 知识 ? 


回 你 的 人 际 网 络 寻 求 帮助 时 ， 一 个 控制 焦虑 情绪 的 好 办 法 是 : 把 为 
他 人 提供 支持 当 作 你 领导 力 品 牌 的 一 部 分 ( 详 见 第 5 章 ) 。 当 你 寻找 机 
会 帮助 别人 时 ， 人 们 会 为 你 做 宣传 。 你 的 联系 人 也 会 认为 他 们 值得 为 你 
化 费时 间 ， 因 为 作为 回报 ， 你 能 提供 一 些 有 价值 的 信息 ， 帮 助 他 们 更 好 
地 工作 或 让 他 们 重 拾 激情 。 


DDI 专 业 提 示 : 


如 果 你 在 想方设法 从 他 人 那里 获取 专业 技术 或 见解 ， 请 用 开放 性 的 
提问 : 我 想 知 道 天 于 .……. 最 重要 的 是 什么 ? 或 者 ， 你 经 第 处 理 这 类 情况 
吗 ? 又 或 者 ， 这 就 是 我 的 处 境 。 它 为 什么 会 发 生 ? 我 应 该 怎么 回应 ? 


4. 维 持 关 系 


维持 关系 是 建立 人 脉 网 络 的 真正 价值 所 在 。 能 有 效 做 到 这 一 点 的 人 
会 与 他 们 的 同伴 保持 融洽 的 互惠 回应 一 一 寻找 信息 的 同时 也 回馈 信息 和 
支持 。 他 们 还 会 主动 积极 提供 和 传递 对 合作 伙伴 有 价值 的 支持 与 信息 。 


领 关上 的 我 问 你 答 


间 题 : 建立 关系 网 最 好 的 建议 是 什么 ? 

苏 珊 .麦克 弗 森 : 在 我 的 第 一 份 领导 工作 中 ， 我 收获 了 一 份 非常 
成 功 的 社交 网 络 经 验 。 我 们 在 世界 各 地 有 35 个 办 事 处 ， 在 建立 社交 网 
络 前 ， 我 们 主要 在 网 上 沟通 。 我 养 成 了 用 电子 邮件 向 角色 与 我 相似 的 


人 做 目 我 介绍 的 习惯 ， 学 习 他 人 如 何 工 作 以 及 寻找 我 的 部 门 对 他 们 有 
何 价值 。 我 同 你 保证 ， 当 你 找 不 到 方向 时 ， 没 有 什么 比 收 到 这 类 电子 
邮件 更 管用 了 ! 我 广 交 朋 友 并 结 成 联盟 。 但 必须 声明 : 只 是 商业 关系 
上 的 友好 互助 。 


我 还 养 成 了 力 一 个 习惯 : 定期 交流 与 对 方 的 工作 或 公司 相关 的 信 
娠 ， 分 全 我 在 做 的 事情 ， 更 重要 的 是 分 享 他 人 优秀 工作 的 资讯 。 最 
后 ， 我 们 成 为 彼此 的 拥护 者 。 这 是 人 际 网 络 很 重要 的 一 个 方面 一 一 你 
希望 你 圈子 以 外 的 人 都 能 谈论 你 和 你 所 做 的 工作 。 我 肯定 自己 因此 才 


得 到 了 下 一 份 工 作 。 
如 今 ， 以 这 种 方式 建立 关系 会 容易 得 多 ， 现 在 一 周 在 人 际 网 络 上 
花 几 个 小 时 是 不 可 避免 的 。 


联系 每 个 点 


我 们 相信 ， 领 导 力 以 及 人 际 关 系 网 的 力量 ， 存 在 于 你 和 周围 人 们 的 
谈话 中 。 可 最 讽刺 的 是 ， 谈 话 却 是 大 家 经 币 摔 跤 的 地 方 。 开 局 一 个 谈话 
都 够 困难 了， 如 果 你 还 想 着 建立 人 脉 的 目标 ， 可 能 就 会 觉得 很 勉强 和 有 
交易 性 质 ， 仿 佛 你 和 茶 人 谈话 只 是 为 了 从 他 那里 得 到 什么 。 


现在 正 是 时 候 运 用 我 们 最 喜欢 的 试金石 一 一 基本 原则 。 建 立 人 脉 就 
是 与 人 交谈 ， 是 使 用 富有 善意 、 同 理 心 和 尊重 他 人 的 基本 原则 的 绝 佳 机 
会 。 倘 行 你 把 基本 原则 贯穿 于 同 他 人 的 谈话 ， 就 不 会 有 不 自在 的 感觉 
了 。 你 可 以 真实 地 把 自己 呈现 于 人 前 ， 同 时 欣赏 对 方 。 


当今 五 种 简易 的 开始 方式 


1. 从 10 个 人 开始 


确定 10 个 能 够 对 你 当前 的 工作 给 予 帮助 的 人 作为 新 人 脉 。 以 电子 邮 
件 或 面谈 形式 做 自我 介绍 ， 让 他 们 知道 你 希望 更 多 地 了 解 他 们 的 工作 以 
及 能 给 予 他 们 什么 帮助 。 你 们 有 共通 点 吗 ? 提出 来 ! Zia, FEM EK 
系 以 供 谈话 参考 ， 并 在 微 信 上 关注 他 们 。 


2. 运 用 人 脉 的 力量 


深化 你 的 人 际 关 系 ， 并 利用 人 脉 作为 枢纽 或 连接 点 。 有 些 人 似乎 总 
是 知道 从 哪里 开始 ， 即 使 他 们 不 知道 ， 也 能 帮 你 联系 到 那些 知道 的 人 。 
运用 这 些 沟通 达 人 查找 信息 或 其 他 战略 性 的 联系 人 。 此 外 ， 借 用 高 价值 
的 联系 人 帮助 你 在 他 的 人 脉 网 络 里 传播 你 的 想法 和 信息 。 


ne) 技术 提示 ! ! 


你 的 人 脉 是 你 的 净 资 产 。 在 数字 世界 中 ， 你 的 联系 人 和 关系 圈 比 你 
的 名 片 更 为 重要 。 在 你 按 下 Enter 键 (输入 键 ) 前 先 要 好 好 想 清 楚 ， 今 
天 你 放 在 网 上 的 一 切 都 能 被 你 的 潜在 雇主 或 客户 搜索 到 。 你 想 留 下 哪 种 
持久 的 电子 记忆 或 印象 呢 ? 


在 分 享 文章 或 视频 等 这 类 信息 时 ， 要 挑剔 一 些 。 对 于 像 领 英 这 样 的 
开放 源 或 类 似 Yammer 的 内 部 写作 平台 ， 要 分 享 对 你 的 人 脉 最 有 帮助 或 
能 让 他 们 惊讶 的 东西 ， 并 且 是 与 他 们 相关 的 东西 。 (思考 行业 发 展 趋 
势 、 新 闻 、 领 导 技巧 或 是 影响 到 你 自身 领域 的 创新 。) 每 天 限制 自己 仅 
发 1~2 篇 帖子 ， 除 非 你 的 部 分 工作 是 为 他 人 提供 资讯 。 


如 果 你 发 现 某 样 东西 也 许 能 给 特定 的 人 提供 即时 帮助 ， 比 如 竞争 对 
手 的 信息 或 关系 到 他 们 正在 执行 的 项 目的 发 展 ， 通 过 短信 或 邮件 私下 告 
诉 他 们 。 请 简短 地 说 明 你 为 什么 认为 它 有 帮助 。 


跳 过 有 争议 的 话题 ! 这 是 商业 人 脉 ， 并 非 个 人 发 泄 交流 平台 。 如 果 
对 他 人 的 工作 无 益 ， 请 杜绝 共享 。 


一 一 户 克 。 威 科 夫 ， 社 交 媒 体 源 评估 总 监 
3. 尽 可 能 做 5 分 钟 谈话 


亲自 出 面 〈 无 论 是 见面 还 是 打 电 话 〉 是 建立 关系 的 关键 。 但 又 有 几 
个 人 有 时 间 呢 ? 寻找 机 会 ， 以 一 种 微小 却 有 意义 的 方式 帮助 你 身边 的 
人 。 当 你 发 现 菏 个 能 够 帮助 他 人 的 机 会 时 ， 考 虑 安排 一 个 5 分 钟 的 谈 
话 。 对 ， 只 需要 5 分 钟 ! 你 可 以 发 送 这 样 的 一 封 邮 件 : 我 知道 下 周 你 和 
院 米 尔 有 个 会 议 ， 我 得 到 一 些 信息 ， 应 该 对 你 有 帮助 。 你 是 否 可 以 在 最 
后 准备 前 花 5 分 钟 和 我 磁 碰 面 ? 


4. 适 当 的 鼓励 


你 社交 网 络 的 成 员 实 现 了 新 的 目标 ， 比 如 获得 奖励 或 完成 东 个 大 项 
， 花 几 分 钟 向 他 们 致意 ， 一 些 真 城 、 友 善 的 话语 总 是 帮助 很 大 。 而 
且 ， 好 的 人 际 网 络 伙伴 也 会 在 你 困难 时 伸 出 援手 ， 比 如 : 在 你 出 现 意 
Shs PRIA BEA SE BE REY o 


5. 把 你 的 人 脉 放 到 日 程 当中 


安排 时 间 思 考 如 何 发 展 你 的 人 脉 是 十 分 重要 的 。 你 的 人 肪 是否 能 满 
足 你 的 需要 ? 使 用 四 项 实践 为 指导 ， 制 作 每 周 竺 办 事项 列表 ， 臂 如 要 会 
面 的 人 、 信 息 收 集 和 分 享 、 会 议 安排 等 。 


想 加 入 我 们 的 人 肪 网 络 吗 ? 


在 你 的 职业 生涯 发 展 中 ， 与 DDI 开 启 一 次 常规 谈话 ， 通 过 这 些 网 络 
加 入 我 们 : 


m 


You, (@ 


领 英 推 特 博客 YouTube 谷歌 上 + 
1. Daniel Hallak, “Five Networks to Accelerate Your Career,” TD: Talent Development 68, no. 


10 (October 2014): 104-105. 


第 20 章 
影 啊 力 


眼光 向 上 、 向 下 及 穿越 


想 想 生活 中 是 谁 影 响 你 去 冒险 。 可 能 是 你 认识 的 人 ， 比 如 鼓励 你 去 
尝试 新 课程 或 学 科 的 老师 。 也 可 能 是 你 崇拜 的 人 ， 比 如 政治 、 宗 教 或 社 
区 的 某 位 领袖 。 他 们 的 人 生 故 事 激励 着 你 。 是 什么 让 你 做 出 跨越 ? 


激励 会 产生 一 种 让 人 振奋 的 感觉。 


无 其 是 把 生活 或 工作 引 上 令 人 兴奋 的 新 方向 时 ， 你 可 能 党 得 ， 你 的 
工作 中 有 一 部 分 是 激励 周围 的 人 在 出 现 新 思想 和 新 商业 前 景 时 拥抱 它 
们 。 完 全 没 错 ! 但 让 我 们 以 一 种 非常 精确 的 方式 想 想 激励 背后 的 机 制 ， 
我 们 称 之 为 “影响 力 ”。 这 是 一 项 可 以 学 习 、 评 估 并 运用 到 日 常生 活 的 技 
能 。 我 们 把 影响 力 诠释 为 促使 人 们 做 出 支持 特定 业务 成 果 的 承诺 。 定 义 
简单 吧 ? 当然 。 容 易 做 到 吗 ? 未必。 然而 比 起 以 往 任何 时 候 ， 这 在 今天 
己 是 一 项 必 不 可 少 的 技能 。 


我 们 把 影响 力 诠释 为 促使 人 考虑 以 下 例子 : 
们 做 出 支持 特定 业务 成 果 的 承 


© 医药 销售 代表 想 影响 医师 ， 
为 他 们 研 完 出 的 乳腺 瘤 药 物 做 医 
疗 报告 。 


诺 


。 首席 工程 师 需 要 整个 公司 投入 人 员 、 资 源 和 时 间 ， 以 更 新 现 有 的 
流程 手册 。 


。 非 营 利 机 构 的 营销 经 理 希 望 影 响 首 席 执行 官 ， 以 便 使 用 社交 媒体 
为 他 们 的 组 织 传播 积极 愿景 。 


该 你 了 : 在 你 的 工作 上 ， 你 想 要 影响 谁 ? 为 什么 ? 


创造 影响 力 需 要 个 人 力量 


几 十 年 前 ， 各 类 组 织 往往 具有 比较 传统 的 结构 ， 高 层 领导 者 通常 直 
接 回 员工 发 号 施 令 。 领 导 者 要 了 解 目 己 权力 范围 内 的 一 切 信 息 ， 以 便 做 
出 适当 的 商业 决策 。 他 们 也 和 希望 其 他 人 按 指 令 行 事 。 这 就 是 我 们 押 说 的 
职位 权力 。 


你 的 上 司 可 能 会 说 : “我 知道 你 很 已 ， 不 过 明天 一 早 ， 我 需要 你 为 
我 们 的 新 客户 起 草 一 份 项 目 实施 方案 ， 没 问题 吧 ? ” 


上 司 既 然 都 开口 了 ， 你 只 能 去 做 。 可 是 从 你 的 角度 来 讲 ， 你 有 能 
完成 却 会 心 不 在 看 。 在 一 些 极端 情况 下 ， 人 们 感到 被 命令 、 被 强制 或 被 
压 过 时， 最终 可 能 会 有 损 项 目 或 任务 。 也 许 有 人 觉得 职位 权力 是 最 有 效 
的 操作 方式 ， 但 实际 上 ， 对 于 或 励 人 们 做 出 有 区 于 企业 和 个 人 的 承 详 ， 
这 是 效果 最 差 的 途径 。 


然而 我 们 都 知道 ， 今 天 的 企业 更 加 局 平 、 敏 捷 和 全 球 化 : 要 完成 工 
作 ， 领 导 者 需要 和 组 织 里 其 他 部 门 的 员工 一 起 有 效 合作 ， 其 中 大 多 数 人 
都 不 在 他 们 的 直接 管辖 范围 内 。 基 层 领导 者 多 年 来 一 直 告 诉 我 们 ， 他 们 
能 发 现 问题 却 不 知道 如 何 处 理 ， 能 发 现 潜在 价值 却 无 从 利用 。 如 今 ， 你 
很 难 找到 独力 办 事 的 领导 ， 他 们 或 多 或 少 会 依 徘 网 络 上 一 些 极 少 碰面 ， 
其 或 从 未 见 过 的 人 来 完成 任务 。 


影响 力 = 个 人 力量 : 影响 力 是 一 种 能 帮助 你 与 他 人 有 效 开 展 合作 
的 技能 ; 你 没有 职位 权力 ， 无 法 要 求 他 们 接受 某 个 观点 或 机 会 ， 也 无 


法 让 他 们 对 你 做 出 承诺 。 你 需要 展示 你 的 个 人 力量 。 我 们 一 直 听 人 们 
谈 起 他 们 对 这 种 新 形势 有 多 么 爱 恨 交 织 。 


领导 者 不 仅 需 要 和 组 织 中 其 他 部 门 的 人 有 效 展开 工作 ， 还 要 早 于 他 
们 的 领导 者 洞察 机 会 ， 如 果 处 理 好 这 些 ， 整 个 组 织 会 变 得 更 好 。 我 们 讨 
论 的 是 未 知 的 商业 机 遇 、 共 享 信息 的 更 佳 途径 ， 甚 至 是 满足 客户 需求 的 
新 方式 。 这 些 都 是 制造 影响 的 绝 佳 时 机 。 “我 们 会 在 第 22 章 中 更 详细 地 
讨论 这 一 点 。) 当今 的 新 式 和 矩阵 组 织 ， 加 大 了 人 们 有 效 完 成 跨 团队 、 踊 
学 科 乃 至 路 时 区 工作 的 筹码 。 


光 有 想法 还 不 够 ， 确 定 茶 人 能 帮助 你 实现 目标 也 不 够 。 就 人 性 而 
言 ， 如 何 让 人 们 致力 于 一 个 新 方 问 是 影响 力 的 核心 。 为 此 ， 你 必须 提供 
有 力 理据 。 


我 压力 很 大 。 一 方面 ， 我 们 的 业务 扩大 了 ; 但 同时 ， 我 觉得 我 得 
做 大 量 的 调查 工作 ， 摘 清楚 一 切 是 如 何 运作 的 ， 因 为 我 们 的 进展 过 
快 ， 增 长 也 过 狐 。 我 只 负责 一 项 实体 产品 ， 还 有 出 货 、 意 销 和 融 
资 .……. 我 们 也 有 外 部 客户 ， 但 奇怪 得 很 ， 我 们 一 直 以 这 种 非 正式 的 方 


式 和 他 们 联系 。 能 人 否 找到 关键 负责 人 还 是 一 回 事 ， 可 要 让 所 有 人 都 来 
参与 我 的 生产 问题 ..…... 感 觉 这 实在 超出 我 的 能 
一 一 马里 奥 ， 有 机 产品 公司 的 生产 负责 人 


反思 点 © 


你 的 影响 力 机 会 : 


1. 哪 些 想法 、 蔡 代 方 法 或 机 会 需要 你 影响 他 人 采取 行动 ? 

2. 你 的 观点 如 何 支 持 组 织 的 目标 、 价 值 观 和 守则 ? 

3. 你 要 影响 哪些 重要 的 利益 相关 者 ， 你 为 什么 需要 他 们 的 承诺 ? 
4. 你 预期 会 有 怎样 的 挑战 ， 你 需要 什么 支持 ? 


制定 一 个 影响 力 策 上 略 


当 你 手 上 有 一 个 项 目 要 处 理 但 又 疝 未 开始 时 ， 这 个 章节 会 特别 有 
用 。 


影响 力 策 上 略 是 你 在 召开 会 议 、 编 写 电邮 或 和 人 们 开启 谈话 前 ， 组 织 
自我 观点 的 一 个 简单 的 行动 计划 。 你 的 策略 要 结合 实际 证 据 ， 用 数据 、 
报告 、 统 计 资 料 、 专 家 意见 来 证 明 你 的 观点 。 (很 多 人 都 喜欢 跳 过 这 一 
步 ， 请 不 要 这 么 做 。) 把 你 的 影响 力 集 略 当成 个 人 说 服 力 的 指南 针 。 在 
和 人 们 谈话 前 ， 你 就 要 有 能 为 他 们 指出 正确 方 癌 的 信心 。 问 问 上 自己 : 我 
询问 的 这 些 有 意义 吗 ? 我 得 出 的 数据 和 做 出 的 假设 正确 吗 ? 我 像 在 操控 
他 人 ， 还 是 这 些 就 是 真正 的 共同 目标 ? 我 真 的 在 给 对 方 机 会 了 解 我 的 想 
法 吗 ? 最 重要 的 是 ， 我 是 否 在 获取 认同 一 一 记得 人 心 ， 还 是 仅 仪 告诉 他 
AREATA? 


= m ‘ 图 20.1 摘 述 了 我 们 诠释 的 7 个 
B425, ALA 
ee ERE ane 


工作 的 原因 在 于 做 他 们 想 做 的 事 | 力 策略 。 我 们 同样 会 提供 一 些 例 
情 . 子 ， 激 发 你 思考 如 何 制定 这 些 策 
马克 . 扎 克 伯 格 ， 脸 书 创 | 略 。 
始 人 兼 首席 执行 官 


提倡 效益 © “向 他 人 展示 某 个 观点 如 何 有 益 于 组 织 ， 将 WE CEES RH 
© 有 助 于 他 们 以 新 的 眼光 看 问题 。 重 要 的 的 理念 时 ， 莫 尼克 引述 了 

思 ” 是 ， 先 要 确保 这 个 观点 能 影响 组 织 目标 、 它 的 新 增 功能 和 较 高 的 可 

价值 观 和 方向 。 把 这 些 效益 与 人 们 的 利益 用 性 。 她 把 这 些 实惠 与 组 

及 信念 联系 起 来 ， 以 便 他 们 能 够 理解 你 所 织 宗旨 直接 挂钩 ， 以 减少 


说 的 话 。 客户 服务 电话 。 
提出 支持 你 观点 的 证 据 能 改变 一 切 。 收 集 @ 收集 证 据 
epi re 可 靠 的 支持 数据 证 明 你 自己 ， 用 统计 资 © 
ed iE 料 、 报 告 、 文 献 及 专家 观点 加 以 确认 ， 以 
ila aioe 便 对 你 需要 影响 的 人 们 产生 意义 。 
提供 已 购买 并 使 用 该 设备 
的 其 他 组 织 的 安全 数据 ， 


和 减少 伤害 的 专家 意见 。 4- 


考虑 环境 @ “组织 的 内 部 文化 会 决定 你 如 何 表达 想法 。 克 里 斯 注意 到 ， 在 临近 预 
O 开启 话题 之 前 ， 想 想 组 织 目标 、 价 值 观 和 。” 算 周期 开始 时 提出 要 求 更 


大 | 
因素 © 未 局 、 当 前 进展 、 沟 通 方法 。 此 外 ， 建 立 有 可 能 通过 。 于 是 ， 她 着 
的 协议 和 不 成 文 的 规定 也 很 重要 。 手 围绕 这 些 周期 向 利益 相 
关 者 提出 自己 的 要 求 ， 以 
期 更 大 限度 地 获得 批准 。 
> 
NOM EE 和 重要 的 组 员 建 立信 任 和 信誉 是 很 好 的 常 © 创造 并 培养 
oe A 见 做 法 ， 这 也 有 利于 获得 影响 力 。 与 可 以 e- 你 的 商业 人 
ee 信赖 的 人 建立 长 期 或 短期 的 合作 关系 ， 并 “” 脉 网 络 
: 让 他 们 也 能 信赖 你 。 i 


帮助 。 如 果 罗 伯 特 需要 文 
持 的 话 ， 朱 者 也 会 很 乐意 
帮助 他 。 4. 


图 20.1 影响 力 策略 


鼓励 体验 © 让 你 想 要 影响 的 人 看 到 某 个 观点 的 作用 ， 玛雅 想 实 施 为 患者 分 发 药 


© ”为 他 们 创造 机 会 ， 体 验 观点 的 影响 力 、 重 品 的 新 计划 。 她 建立 了 一 
时” 要 性 和 实用 性 。 个 模型 ， 让 她 的 领导 了 解 
到 这 个 想法 能 够 简化 流程 
并 排除 干扰 和 中 断 。 
> 


马 库 斯 是 一 名 计算 机 程序 
B, 他 提出 使 用 新 的 生产 
流程 遭 到 了 反对 。 他 向 男 


寻求 帮助 。 主 题 专家 、 客 户 或 你 的 经 理 可 © 寻求 第 三 
以 给 你 提供 意见 、 观 点 和 个 人 经 验 ， 帮 助 2 方 的 参与 


尔 影响 他 人 。 
一 组 受 尊重 且 成 功 使 用 同 PRA 
样 流程 的 同事 请 求 支持 。 
< 
基于 托尼 对 类 似 请 求 的 反 
计划 小 型 O 渐进 而 稳定 的 进展 ， 或 一 系列 的 小 型 成 应 ， 珍 妮 佛 认 为 他 会 否决 
的 成 功 功 ， 比 依赖 于 互动 更 能 有 效 地 影响 他 人 。 她 更 换 供应 商 的 要 求 。 为 
时 ”在 持续 监测 进展 时 确定 如 何 实现 这 些 成 了 获得 小 的 胜利 ， 她 推荐 
功 ， 将 有 助 于 激发 动力 并 让 你 赢得 他 人 的 托尼 为 一 项 即将 开展 的 工 
承诺 。 作 与 新 的 供应 商 合作 。 他 


同意 和 尝试， 表示 合作 成 功 
D 的 话 会 重新 考虑 她 的 请 求 。 


图 20.1 影响 力 策略 〈 续 ) 


这 类 谈话 在 开始 的 时 候 可 能 充满 挑 成 。 根 据 我 们 的 经 验 ， 想 影响 别 
人 的 人 主要 纠结 于 两 种 方式 : 其 一 ， 他 们 对 于 提要 求 比 较 敏 感 ， 因 为 他 
们 不 想 破 坏 现 有 的 关系 。 所 以 他 们 通常 不 会 解释 自己 的 理由 。 他 们 为 别 
人 考虑 得 太 多 。 其 二 ， 他 们 可 能 过 于 目 信 ， 总 是 令 别 人 和 觉得 他 们 爱 出 风 
头 或 冷漠 无 情 。 他 们 不 太 为 别人 着 想 。 


考虑 第 三 种 较为 平衡 的 方法 ， 干 脆 坦 然 认 可 每 一 个 人 : 你 和 我 在 茶 
些 方面 有 相似 的 需求 ， 不 同 于 其 他 人 。 这 会 让 你 试图 影响 的 人 感到 被 理 
解 和 受 章 重 ， 同 时 也 表明 你 把 他 视 为 潜在 的 问题 解决 者 ， 而 不 是 一 个 障 


碍 。 对 方 就 更 有 可 能 给 你 做 出 诚实 的 反馈 ， 这 将 有 助 于 你 发 现 他 处 在 承 
诺 的 哪个 阶段 。 他 会 支持 自己 吗 ? 支持 到 何 种 程度 ? 为 什么 ? 


多 运用 数据 并 聪明 地 选择 你 的 措 辞 


我 们 这 里 谈论 的 影响 他 人 ， 可 能 需要 花 些 时 间 。 的 确 ， 它 本 里 就 是 
一 个 项 目 ! 你 可 能 要 进行 一 次 或 多 次 谈话 ， 可 能 要 写 邮件 、 安 排 会 议 、 
做 演示 ， 甚 至 制作 模型 。 这 些 都 是 你 的 工作 。 日 积 月 累 ， 你 会 发 现 经 过 
不 断 地 练习 影响 行为 ， 它 们 终 将 成 为 目 己 最 自然 的 处 事 方式 。 


我 们 说 过 ， 你 需要 也 应 该 使 用 真实 的 数据 表达 你 的 观点 。 但 我 们 同 
样 圳 励 你 包装 自己 的 主意 。 也 束 是 说 ， 以 各 种 方式 设计 你 的 想法 最 有 可 
能 说 服 或 取悦 你 的 谈话 对 象 。 你 可 以 使 用 隐喻 、 描 述 和 视觉 效果 一 一 那 
些 不 仅 能 让 你 的 故事 变 得 精彩 ， 还 可 能 是 大 家 希望 同 他 人 分 至 的 率 材 。 
尤其 是 会 议和 演示 ， 另 外 一 对 一 的 谈话 和 电子 邮件 也 同样 有 效 。) 束 
像 我 们 每 天 都 在 社交 媒体 上 做 的 那样 ， 诬 惯 而 敏锐 地 包装 你 的 想法 ， 并 
运用 一 些 能 够 促成 理解 和 认 知 的 基本 营销 原理 ， 这 些 可 以 帮助 你 影响 公 
司 内 部 的 同事 和 团队 成 员 。 问 问 目 己 : 


“哪些 隐喻 或 类 比 能 够 提供 新 的 视角 或 简化 复杂 问题 ? 
“在 公司 里 ， 人 们 讲 故事 的 能 力 如 何 ? 
“我 如 何 将 数据 转换 成 简单 、 令 人 难 志 的 画面 ? 


田 一 幅 图 


视觉 化 一 一 使 用 隐喻 、 类 比 、 描 述 、 访 谐 和 强烈 的 视觉 效果 可 以 构 
建 愿景 并 留 下 难以 磨灭 的 印象 。 


隐喻 一 一 演讲 中 的 一 种 修辞 ， 将 表示 客体 或 观点 的 词 或 短语 用 在 忆 
一 个 暗示 它们 之 间 有 相似 性 的 地 方 。 


类 比 一 一 通过 已 知事 物 和 未 知事 物 对 比 不 同 的 项 目 。 


。 这 个 工作 过 程 就 像 第 一 次 开车 经 过 一 座 城市 ， 转弯 很 多 、 一 路 走 
错 ， 还 进 了 单行 道 ， 但 最 终 你 到 达 了 目的 地 。 


问 你 自己 : 
© 公司 的 企业 文化 喜欢 运用 故事 及 幽默 来 沟通 吗 ? 
“用 什么 样 的 视觉 物 〈 投 影片 或 录像 ) 最 能 吸引 人 ? 


意料 之 外 一 一 运用 得 当 ， 惊 奇 元 素 就 能 让 人 们 走出 舒适 区 ， 促 使 他 
们 思考 新 的 想法 或 者 做 出 改变 。 


问题 的 力量 

开放 式 、 封 闭 式 及 激发 性 一 一 问题 能 抛砖引玉 、 控 制 讨论 方向 及 唤 
起 情感 。 

开放 式 一 一 不 能 以 一 个 词 做 出 回答 、 鼓 励 讨论 。 如 : 


这 个 改变 对 你 当前 的 进程 有 何 影响 ? 
封闭 式 一 一 需要 一 个 明确 的 答案 、 聚 焦 谈 话 。 如 : 
我 们 都 同意 从 周一 开始 吗 ? 


激发 性 一 一 直 的 问题 的 核心 、 揭 露 后 果 、 引 发 情感 、 驱 动 选择 。 
如 : 


如 果 我 们 不 采取 行动 提高 创新 力 的 话 ， 我 们 的 企业 还 能 存活 下 去 
吗 ? 


反思 点 © 


人 花 些 时 间 回 想 一 下 你 的 影响 机 会 。 然 后 ， 使 用 你 设想 的 图 像 或 视 
党 关联 。 记 住 ， 尽 量 保持 简单 。 如 果 不 能 简单 共享 ， 你 的 图 像 可 能 就 
无 法 用 作 正 确 的 包装 技术 ! 


for Ete ES ES» BRET AR 


现在 ， 你 已 经 为 你 的 影响 力 机 会 制定 了 一 个 总 体 策 略 ， 并 计划 好 如 
何以 独特 的 方式 进行 包装 ， 从 而 让 人 们 行动 起 来 。 下 一 步 就 要 获得 利益 
相关 者 的 承诺 。 你 该 怎么 做 ? 


确认 和 结束 一 一 当 你 需要 立即 回复 ， 或 你 有 把 握 茶 人 准备 就 绪 时 。 


小 贴 士 ， BEREAN HT HEBER SK TE AR © ASAT? HR 
能 最 有 效 地 确保 他 人 坚持 到 底 。 


寻求 与 发 展 一 一 对 方 无 法 被 说 服 或 保持 中 立 或 持 怀 态度 疑 时 。 


小 贴 士 : 准备 好 使 用 适当 的 决策 工具 和 技术 ， 特 别 是 当 你 在 小 组 互 
动 中 进行 这 一 步骤 时 。 


后 退 一 步 一 一 怀疑 论 者 感性 、 对 抗 ， 甚 或 路 路 不 前 。 


小 贴 士 : 不 要 放弃 问题 。 安 排 时 间 再 次 会 谈 ， 考 虑 你 古 真 的 需要 这 


个 人 的 承 话 ， 还 是 没有 他 你 也 能 继续 推进 ? 


对 下 个 步骤 达成 共识 一 一 衡量 承诺 的 真正 标准 是 行动 。 确 认 是 否 取 
得 了 奔 问 最 终 目标 的 重要 承 许 或 渐进 步 又， 确保 对 适当 的 后 续 行 动 达 成 
共识 ， 包 括 规范 责任 、 时 限 和 跟踪 方法 。 


准备 好 、 局 动 、 创 造影 啊 ! 


现在 ， 你 应 该 深刻 感受 到 了 影响 力 对 职业 生涯 产生 的 意义 。 你 应 该 
也 会 有 发现， 第 二 部 分 茶 些 章节 的 材料 ， 比 如 建立 人 肪 “第 19 章 ) 、 管 理 
变革 《网 站 上 ) ， 以 及 指导 (第 14 章 ) 等 ， 将 帮助 你 掌握 必要 的 社交 技 
巧 ， 设 计 你 的 影响 力 谈话 以 便 发 挥 最 大 作用 。 


第 21 章 
女性 的 第 一 份 领 寻 工 作 


拥有 这 一 刻 


H 提前 思考 


花 点 时 间 关 注 一 下 你 参加 会 议 时 的 胶体 语言 。 述 到 时 你 会 不 会 偷偷 
溜 进去 ? 坐 在 离 桌子 较 远 的 位 置 ? 你 是 静 静 地 走 进 会 议 室 ， 还 是 摆 出 强 
势 的 姿态 ? 问 问 值得 信赖 的 同事 ， 看 看 你 在 他 人 面前 是 怎样 的 形象 。 


成 败 在 此 一 举 


比 起 其 他 任何 时 刻 ， 女 性 职场 生涯 中 的 首次 领导 角色 是 成 败 的 关 
键 ， 可 能 将 决定 她 们 余下 职业 生涯 的 选择 。 本 章 以 泰 黄 如 何 成 为 “或 文 
持 ) 成 功 新 任 女 领导 为 例 ， 重 点 提出 实用 性 的 建议 。 

南 和 希 不 仅 勇 敢 追 求 志 癌 ， 她 还 获得 了 控制 权 。 


她 次 : “我 是 一 名 技术 分 析 师 ， 但 我 一 直 想 晋升 管理 层 。” 


软件 工程 师 要 实现 这 样 的 飞跃 ， 通 常 意味 着 已 经 为 公司 效力 了 很 长 
时 间 ， 履 行 自我 职责 ， 证 明 自 身 实力 。8 年 来 ， 她 通过 游说 并 拿 下 各 种 
受 关 注 的 项 目 ， 悍 慢 顺 着 阶梯 往 上 疏 。 


一 切 尽 在 计划 中 ! 她 的 经 理 很 文 持 她 ， 预 计 将 来 会 有 一 个 适合 她 的 


只 位 ， 她 的 生活 也 越 来 越 井 井 有 条 。 


南 希 想 :“ 一 旦 我 胜任 了 新 职位 ， 就 要 一 个 孩子 ， 毕 竟 这 两 件 事 几 
乎 没 法 同时 进行 。” 


然而 事 出 意外 ， 丈 夫 突然 获得 了 不 容错 过 的 升迁 。 于 是 ， 他 们 从 亚 
特 兰 大 搬 到 了 新 泽 西 ， 她 精心 设计 的 人 生 规 划 泡 汤 了 。 


“为 了 走 上 领导 轨道 ， 我 只 好 在 其 他 地 方 重新 开始 。” 


南 和 希 接 下 来 的 历程 简 十 束 是 目标 设 定 、 个 人 发 展 和 珊 强 角力 的 经 典 
杰作 。 进 入 新 工作 后 仅仅 几 周 ， 她 融 决 心 尽 可 能 在 短期 内 完成 职业 发 
展 。 首 先 ， 她 决定 攻取 备 受 重视 的 新 职业 证 书 ， 为 自己 的 履历 增色 。 


“我 找 了 个 在 线 课程 (在 印度 )， 因 为 时 差 不 同 我 可 以 在 晚上 和 周 
林学 习 认 证 诬 ， 这 样 束 能 从 事 工 作 上 的 新 项 目 了 。” 


里 然 她 已 经 加 倍 工作 ， 却 仍旧 说 服 经理 给 她 提升 自我 的 机 会 ， 帮 助 
她 了 解 新 公司 的 运作 。 有 他 和 我 一 起 做 项 目 ， 我 犯 任何 错误 丈 不 会 造成 
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在 怀孕 的 前 三 个 月 通过 了 认证 考试 。 她 一 步 步 走 到 了 终点 线 。 


“我 真 的 不 每 服 到 了 极点 ， 叶 得 天 异地 暗 ! 但 还 有 很 多 艰苦 的 工作 
等 着 我 。” 


这 一 次 ， 一 切 仍 在 掌握 中 。 在 不 到 两 年 的 时 间 里 ， 她 实现 了 目 己 的 
目标 ， 还 当 上 了 竺 福 的 妈妈 。 休 完 产 假 ， 她 又 扎 进 了 目 己 的 首 个 管理 角 
Ho 


ZA, MEX, MARERA SB 
在 本 书 的 前 面 我 们 就 曾 指出 ， 让 你 成 为 出 色 领 导 者 的 因素 可 能 与 让 
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不 同 ， 而 且 挑战 可 能 格外 严峻 。 但 是 ， 女 性 要 登 上 领导 岗位 ， 仅 在 人 生 
规划 中 立 下 紧 情 壮志 是 远 远 不 够 的 。 


南 希 表示 :“ 我 从 没 想 过 实际 带领 一 文 团 队 会 有 多 难 。” 


以 她 所 有 的 成 就 来 讲 ， 她 尚未 具备 管理 一 群 经 验 丰 富 的 工程 师 的 必 
要 技能 ， 而 这 一 群 优秀 的 工程 清一色 的 为 男性 。 公 司 的 领导 文化 也 让 她 
音 手 不 及 。 


南 希 回忆 :“ 他 们 甚至 不 愿 接受 我 的 会 议 请 求 。” 


FE VORA REIKI EAE, Pate AE RA AS Pe. SINE 
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她 指出 : “我 总 是 感到 精 疲 力 尽 。” 


玻璃 天 伦 板 束 在 那里 


尽管 女性 在 高 等 教育 方面 的 确 持 续 稳 步 提升 ， 并 在 原先 由 男性 主 家 
的 领域 获得 初级 岗位 ， 但 是 她 们 极 少 能 够 跻身 上 层 领 导 职 务 。 快 速 浏览 
一 下 揭示 玻璃 天 花 板 依然 存在 的 数据 : 女性 占 初 级 员工 的 539%， 占 经 理 
的 40%， 上 右 副 总 裁 的 27%， 占 高 级 副 总 裁 的 249%， 占 首 订 级 高 管 的 
19%。 三 世界 500 强 企业 的 女性 首席 执行 家 比例 呢 ? KARAS% 三 无 
论 是 作为 管理 人 员 、 曹 事 会 成 员 、 风 险 资本 支持 的 企业 家 ， 还 是 在 政府 
部 门 就 职 ， 女 性 担任 高 级 领导 的 比例 根本 不 曾 上 升 。 


与 此 同时 ， 性 别 多 样 化 商业 案例 比 以 往 任 何 时 候 都 激烈 。DDI 与 世 
界 大 型 企业 联合 会 〈Conference Board) 合作 的 《全 球 领 导 力 展望 》 
(Global Leadership Forecase) 调研 发 现 ， 拥 有 更 多 女性 的 组 织 在 金融 


方面 一 贯 表现 更 好 。 如 图 21.1 所 示 ， 财 务 业绩 在 底部 20% 的 公司 只 有 
19% 的 女性 吴 拓 领导 职位 ， 排 在 前 面 20% 的 公司 的 这 一 比例 为 379%， 几 
Fe. E 


WA, AA PES Mie BE Pe POR? 一 个 可 能 的 原因 是 : 女 
性 人 才 在 第 一 次 体验 基层 领导 层 职位 后 决定 退出 。 


企业 文化 仍 是 一 个 问题 。 随 着 寻求 进步 的 女性 领导 者 人 数 的 减少 ， 
能 作为 榜样 的 女性 也 宏 罕 无 几 。 这 意味 着 ， 影 响 企 业 从 真正 多 样 性 中 获 
得 实际 益处 的 机 会 更 少 了 。 而 且 ， 似 乎 提倡 女性 担任 领导 职位 的 人 也 少 
ZAA 


财务 业绩 更 好 的 组 织 拥 有 更 多 担任 领导 职务 的 女性 


底部 20% 顶层 20% 
财务 业绩 财务 业绩 


女性 领导 女性 领导 

者 占 19% 者 占 37% 
= 高 潜力 的 女 
性 占 全 部 领 
性 占 全 部 领 导 者 的 12% 


导 者 的 8% 
(D caasa © 女性 领导 者 比例 Q 高 潜力 的 女性 比例 
图 21.1 更 多 的 女性 领导 者 = 更 好 的 公司 业绩 
一 位 年 轻 银行 家 指出 :“ 我 原 以 为 所 谓 的 “ 边 打 局 尔 夫 边 做 生意 ’ 的 招 


数 已 经 老 掉 牙 ， 结 果 不 是 。 当 我 第 二 次 错失 晋升 机 会 时 ， 我 总 算 明 白 过 
来 。 我 不 适合 这 里 。” 


格 就 可 以 应 聘 工作 ， 而 女性 得 证 | ERMA, SAT RATT AOR 
明 她 们 100% 够 条 件 ， 才 能 跑 去 谋 | 越 多 的 女性 不 去 申请 更 高 级 的 领 
Re 导 职 位 。 这 似乎 是 工作 中 男性 与 
女性 个 性 分 析 的 俗套 案例 。 男 性 
只 需 满足 60% 的 工作 资格 就 可 以 
应 聘 工 作 三 ， 而 女性 得 证 明 她 们 100% 够 条 件 ， 才 能 跑 去 谋 职 。 这 里 仅 
是 提供 最 新 数据 ， 表 明 存 在 个 性 差异 阻挠 女性 前 行 。 要 是 我 们 能 更 有 自 
信 该 多 好 ! 但 是 ， 我 们 没有 。 


研究 清楚 显示 ， 在 领导 力 方面 ， 性 别 之 间 并 没有 什么 实质 上 的 区 
别 。 女 性 也 了 解 这 一 点 。 根 据 《2014 一 一 2015 年 度 全 球 领 导 力 展望 》 调 
研 结果 显示 ， 女 性 领导 者 认为 她 们 的 一 系列 能 力 、 让 领导 者 真正 发 挥 作 
用 的 重要 技能 ， 和 男性 同样 有 效 。 三 其 他 多 个 研究 表明 ， 女 性 领导 和 她 
们 的 男性 同行 一 样 能 干 。 实 际 上 ，DDI 自 己 的 测试 和 评 鉴 过 程 (衡量 实 
际 的 行为 ， 而 不 是 调查 数据 ) 指出 ， 当 涉及 性 别 时 ， 领 导 能 力 几 乎 没有 
差别 。 稍 后 我 们 再 做 详细 讨论 。 


那么 ， 是 什么 阻碍 了 女性 ? 《全 球 领导 力 展望 》 调 研 的 女性 受 访 者 
表示 ， 她 们 缺少 领导 团队 和 获得 全 球 领 导 经 验 的 机 会 。 这 些 经 验 具 有 已 
大 潜力 ， 是 职场 发 展 的 重要 试 练 场 。 此 外 ， 还 能 为 领导 者 的 能 力 和 信心 
提供 强劲 提升 。 而 这 是 我 们 女性 自己 〈 包 括 我 们 指导 的 女性 领导 者 ) 可 
以 为 目 己 争取 的 。 我 们 需要 主动 辨别 重要 的 领导 力 发 展 任务 ， 确 保 我 们 
完美 的 发 展 计划 成 为 现实 。 


发 展 机 会 完全 影响 到 了 我 的 职业 生涯 。 因 为 我 接受 过 培训 ， 我 被 
当成 了 教练 、 倡 导 者 、 万 事 通 和 主题 专家 。 我 的 人 际 交 往 能 力 很 强 ， 
我 能 在 互动 中 取得 较 好 的 结果 ， 我 的 责任 不 断 增 加 ， 我 的 价值 不 言 而 
喻 。 


一 一 某 大 区 经 理 ， 消 费 品行 业 


AE, KFA EF Se AC FR A] 23 GR SAN a TT A o 


男性 可 以 参加 更 多 的 研讨 会 | 鼓励 组 织 的 领导 群 实 现 性 别 
ree ge ee 多 样 化 ， 意 味 着 思想 上 会 出 现 巨 
和 会 议 。 可 如 果 是 女性 高 管 ， 就 本 
yA sige DZ RIK, 也 能 促进 问题 
要 经 受 一 番 挑 挑 拣 拣 。 俏 若 她 真 ae i 
有 机 会 参加 ， 也 只 能 每 隔 一 年 参 的 解决 并 获得 更 大 的 商业 利益 
加 一 次 〈 见 表 21.1) 。 但 尤为 重要 的 
是 ， 要 确保 女性 平等 获得 发 展 经 
一 一 医疗 保健 机 构 总 监 | 验 。 相 应 的 ， 这 也 保证 了 她 们 同 
样 有 资格 为 下 一 次 晋升 机 会 做 好 
准备 。 女 性 必须 确保 (或 要 求 )》 获 得 性 别 平等 对 待 ， 以 争取 这 些 不 易 把 
握 的 发 展 经 验 。 


询问 女性 领导 什么 因素 会 提高 她 们 的 效率 时 ， 调 查 结果 表明 : t 
需要 开始 创造 更 多 的 透明 度 ， 更 加 注重 促进 女性 担任 领导 职务 ， 营 造 每 
个 人 都 有 机 会 成 为 领导 者 的 氛围 。 
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这 是 信心 的 问题 吗 ? 


所 以 ， 是 什么 让 你 停滞 不 前 ?你 是 担心 全 球 领 导 经 验 中 的 出 差 要 求 
会 影响 你 现在 或 将 来 的 家 星 吗 ?或 者 ， 你 只 是 没有 信心 承担 更 大 的 角色 
WAE? 根据 著名 广播 员 殉 莱 尔 : 施 普 曼 和 凯 带 :上 月 的 力作 《信心 密码 》 
(The Confidence Cod) 表述 的 ， 自 信心 是 关键 的 区 别 所 在 。 三 概括 起 
来 承 是 ， 男 性 认为 自己 做 得 到 而 女性 认为 自己 做 不 到 的 情况 。 我 们 自己 
针对 性 别 差 异 的 全 球 领 导 力 预测 研究 也 呼应 了 这 个 主题 ( 见 图 21.2) : 
比 起 男性 ， 女 性 更 倾 加 于 把 自己 评定 为 效率 欠 佳 的 领导 者 。 换 句 话 说 ， 
我 们 得 出 一 个 导论 一 一 根据 调查 数据 ， 女 性 认为 她 们 作为 领导 者 较 男 性 
表现 低 效 ， 但 同时 ， 她 们 在 领导 技巧 上 又 表现 较 好 。 所 以， 这 真 的 是 自 


信 问 题 吗 ? 


准备 好 应 对 商业 挑战 虱 
拥有 有 效 的 领导 技能 Å | 
拥有 执行 领导 力 发 展 任务 的 机 会 Å 
对 自己 应 对 管理 挑战 的 能 力 充满 信心 AAA 


已 获得 领导 者 成 功 所 需 的 能 力 或 技能 领域 信息 AAAA 


有 一 份 已 完成 并 更 新 的 发 展 计划 PPPs 


和 他 人 相 比 ， 认 为 自己 是 表现 更 优秀 的 领导 者 PP HHP HA 


APRS AMO MAR PAAR 
已 经 完成 一 个 或 多 个 国际 任务 PAAR AAR 
领导 地 理 位 置 分 散 的 团队 MAAR AR AAA A AA 


È zte Ñ 无 显著 差异 Å 偏爱 男性 
图 21. 2 性 别 差异 在 哪里 


为 一 种 可 能 的 解释 ， 来 自 塔 拉 : 索 菲 尔 友 表 在 《哈佛 商业 评论 》 上 
的 文章 。 三 调查 了 1000 名 男性 和 女性 之 后 ， 她 发 现 ， 男 性 和 女性 不 应 聘 
他 们 缺乏 资历 的 工作 的 最 主要 原因 都 是 : “我 认为 他 们 不 会 聘 雇 我 ， 所 
以 不 想 浪 费时 间 。? 缺 乏 自信 会 在 工作 场合 阻碍 女性 ， 同 样 ， 无 法 理解 
职场 系统 的 实际 操作 也 可 能 会 形成 阻力 。 换 言 之 ， 申 请 那些 要 求证 书 的 
工作 实际 上 只 是 看 如 何 操作 。 尤 其 对 女性 领导 来 说 ， 要 想 跟 进 公 司 的 内 
部 运作 ， 你 必须 利用 你 的 人 脉 网 络 ( 见 第 19 间 ) 。 当 然 ， 这 需要 更 多 的 
信心 。 


我 曾 因为 缺乏 自信 而 吃亏 。 几 年 前 ， 我 实现 了 一 个 相当 重要 的 领 
导 层 飞跃 。 我 被 指定 改造 公司 的 一 套 产品 ， 将 个 人 定制 的 培训 产品 转 
换 成 由 技术 驱动 的 可 扩展 产品 ， 以 便 满足 多 得 多 的 客户 。 我 领导 9 个 
课题 的 研发 ， 与 一 支 能 够 完美 执行 产品 理念 的 跨 学 科 团队 合作 。 但 是 
对 于 要 任命 一 位 整体 产品 领导 者 或 者 说 是 这 些 新 产品 的 “脸面 ”)， 
我 想 都 没 想 过 。 这 个 角色 将 负责 管理 研发 (我 目前 管理 的 事务 )、 市 
场 营销 、 公 共 关系 、 教 育 领域 ， 以 及 呼风唤雨 的 销售 高 手 。 

我 即将 错过 这 个 领导 岗位 ， 
我 们 所 不 了 解 的 业务 运作 同 | 甚至 没有 意识 到 我 正在 参与 竞 
样 阻碍 了 我 们 的 进步 。 而 我 们 每 | 争 。 另 一 位 候选 人 是 男性 ， 已 经 
天 都 能 做 一 些 改变 。 开始 积极 向 行政 团队 游说 产品 负 
责 人 的 头衔 。 决 策 者 倾向 于 他 ， 
部 分 原因 是 他 看 起 来 非常 渴望 这 
个 角色 ， 而 我 只 知道 一 天 到 晚 忙 着 干 活 。 换 句 话说 ， 我 以 为 这 是 顺 理 
成 章 的 事 ， 内 置 于 我 所 做 的 工作 ， 并 且 我 已 经 赢得 了 这 个 职位 。 真 是 

当头 棒 喝 ! 

起 床 号 ! ! 

就 在 那 时 ， 我 领悟 到 一 个 重要 的 事实 ， 对 我 和 我 指导 的 年 轻 女性 
帮助 很 大 。 即 ， 我 们 所 不 了 解 的 业务 运作 同样 阻碍 了 我 们 的 进步 。 而 
我 们 每 天 都 能 做 一 些 改变 。 

我 是 怎么 处 理 的 ? 我 召开 了 一 次 会 议 ， 向 总 裁 和 另 一 名 高 级 领导 
宣布 我 对 职位 很 感 兴趣 。 但 我 并 不 专注 于 讨论 我 已 经 做 了 什么 。 相 
反 ， 我 把 重点 集中 于 从 次 要 产品 中 获得 的 丰富 经 验 ， 从 先前 产品 发 布 
会 学 到 的 智慧 ， 我 对 组 织 的 认 知 ， 以 及 如 何 完成 工作 以 保证 新 产品 在 
未 来 获得 成 功 的 方法 。 也 许 他 们 因为 各 种 原因 早 就 忽略 了 我 ， 但 是 ， 
让 他 们 重新 关注 我 和 我 的 才能 是 我 的 责任 。 

最 后 他 们 把 工作 交 给 了 我 。 令 人 欣慰 的 是 ， 该 解决 方案 成 为 DDI 
历史 上 发 展 最 快 的 产品 ， 我 也 收 到 了 职业 生涯 中 最 美的 赞誉。 


总 裁 次 :“ 泰 苦 ， 没 有 人 能 像 你 这 样 敢 于 为 DDI 执 行 新 项 目 。 我 
相信 ， 把 这 个 工作 交 给 你 是 我 职业 生涯 中 做 过 的 最 好 的 决定 之 一 。” 

一 旦 我 意识 到 有 必要 ， 我 就 会 回 老 板 表 明 态 有 度 。 请 注意 ， 我 说 的 
是 “表明 ”， 而 不 是 “捍卫 ”。 我 要 做 的 古 阐 述 我 为 什么 适合 担当 眼前 的 
工作 和 任务 。 


尽早 并 经 常 表明 态度 


里 然 每 个 人 都 需要 声明 上 自己 的 下 一 步 准备 ， 但 女性 经 常会 漏 挥 做 出 
一 些 提示 ， 比 如 何 时 以 及 如 何 提醒 人 们 我 们 现在 能 做 的 事 ， 和 我 们 之 后 
打算 做 的 事 。 作 为 尽责 的 规则 遵守 者 ， 女 性 很 可 能 抓 不 住 要 领 ， 只 是 服 
从 指令 并 不 足以 获得 成 功 。 


ee a 对 女性 来 说 ， 声 明 式 谈话 颇 
a. 有 分 量 。 这 种 呼吁 行动 适用 于 所 

有 女性 ， 单 身 的、 已 婚 的 、 职 场 
妈妈 和 重组 家 庭 妈 妈 。 要 平衡 好 
这 一 切 的 女性 需要 远离 纷争 ， 而 且 每 天 都 要 努力 做 到 最 好 ， 应 对 种 种 麻 
烦 并 完成 工作 ， 以 便 放眼 于 未 来 成 为 领导 人 物 的 未 来 ， 还 要 表明 态 
RE. 


找到 好 的 导师 对 于 新 职业 来 说 就 像 中 了 彩 券 。DDI 的 研究 表明 ， 如 
果 你 找到 一 个 合适 的 人 选 并 向 他 寻求 赞助 ， 这 个 人 很 可 能 会 答应 。 三 但 
古 找到 合适 人 选 并 非 易 事 ， 况 且 很 多 年 轻 的 女性 都 不 愿意 发 出 请 求 。 感 
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时 正在 失去 活力 。 


我 们 的 最 好 建议 是 ， 寻 找 “ 专 业 导 师 ”， 能 随 着 你 的 职业 生涯 发 展 给 
你 提供 反馈 ， 特 别 是 你 在 面临 拓展 型 任务 时 ， 辟 如 进行 一 次 重要 演示 或 
是 将 一 个 新 业务 单元 上 线 。 也 许 这 和 你 的 整个 职业 关系 不 大 ， 所 以 重点 
在 于 找到 一 个 现在 能 帮助 你 的 专家 。 不 要 只 向 女性 咨询 ! 因为 在 你 晋升 
时 ， 你 会 发 现 女 性 领导 者 较 少 ， 所 以 为 什么 要 限制 自己 呢 ? 女性 导师 能 
够 基于 她 们 在 职场 道路 获得 的 智慧 给 你 建议 ， 男 性 导师 则 能 建议 你 如 何 
在 工作 场所 给 别人 留 下 印象 。 两 者 都 能 提高 你 的 政治 头脑 。 以 下 的 练习 
给 你 提供 了 一 个 很 好 的 理由 去 拓展 人 肪 网络 ， 而 不 必 感 到 上 自己 在 乞求 别 
Tes 
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公司 的 律师 。 


她 说 :“ 在 东 些 方面 ， 我 希望 女性 不 再 一 味 关 注 导 师 。 当 女性 找 不 
到 导师 ， 或 更 糟糕 的 ， 那 个 人 无 法 奇迹 般 出 现时 ， 女 性 往往 会 选择 放 


弃 。 


其 实 ， 潜 在 的 专业 导师 很 可 能 束 在 你 里 边 。 


“我 经 常 告 诉 女人 们 看 看 局 势 ， 看 看 是 谁 在 给 你 活 干 ， 看 看 谁 在 观 
察 你 的 工作 ， 或 是 在 谈论 你 在 做 的 事 。 这 个 人 会 愿意 帮助 你 ， 他 会 用 政 
治 资 本 帮助 你 前 进 。 这 些 人 都 是 你 可 以 寻求 的 短期 导师 或 教练 。 他 们 是 
那些 你 不 在 场 时 会 为 你 说 话 的 人 。 给 他 们 一 个 了 解 你 有 能 力 的 理由 。” 


DDI 专业 提示 : 


创建 自己 的 亲密 三 人 组 。 自 己 在 组 织 中 找到 两 个 有 前 途 的 女性 ， 一 


个 职位 比 你 高 一 级 ， 另 一 个 低 一 级 。 创 建 一 个 小 的 文 持 性 社交 小 组 ， 帮 
助 每 个 人 成 为 专业 人 士 并 满足 公司 的 具体 要 求 。 


2014 年 9 月 ，《 时 代 》 杂 志 就 如 何 定义 成 功 、 高 度 重 视 的 重要 性 以 
及 实现 的 风险 ， 调 查 了 1000 名 女性 。 调 碍 发 现 ， 只 有 8% 的 女性 认为 自 
己 一 下 很 成 功 ; 36% 的 女性 经 党 感到 在 工作 的 时 候 ， 她 们 比 上 自己 实际 认 
KHER. VE 


所 以 ， 女 性 需要 的 是 转变 态度 。 或 者 ， 在 我 们 的 脑海 里 要 有 一 个 不 
同 的 声音 指导 我 们 前 进 。 一 个 美妙 的 声音 来 自 谢 莉 尔 : 桑 德 伯 格 ， 她 说 
过 :“ 女 性 需要 转变 思维 ， 从 我 还 没有 准备 好 做 东 事 转变 成 我 想 做 这 
件 事 ， 我 会 在 实践 中 学 习 '。” 三 诚然 ， 在 工作 中 学 习 是 需要 勇气 的 ， 但 
是 所 有 的 冒险 都 很 值得 。 


智慧 的 女性 《包括 麦 当 娜 ) 


睿 奇 和 泰 落 开 局 了 一 轮 交 谈 《〈 更 准确 地 说 ， 是 40 多 次 谈话 ) : 与 全 
球 领先 于 行业 的 高 级 女性 领导 者 对 话 。 以 下 的 建议 和 个 人 智 意 均 来 目 这 
些 女 性 ， 她 们 都 是 自己 在 攀登 领导 阶梯 。 


不 要 满足 于 乏味 的 工作 生活 


我 们 采访 的 女性 一 致 热爱 她 们 的 角色 。 是 激情 ， 帮 助 她 们 在 遇 到 障 
碍 时 迎 难 而 上 。 是 激情 ， 帮 助 她 们 解决 复杂 的 挑战 。 

一 位 女性 领导 者 指出 :“ 当 我 快乐 地 工作 时 ， 生 活 中 的 一 切 都 哼 起 
Th? 
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终 选 择 一 个 你 想 投 入 精力 的 工作 和 事业 等 的 重要 性 。 


号 像 某 位 女性 表示 的 :“ 我 真 的 完全 相信 ， 如 果 你 喜欢 你 所 做 的 
事 ， 你 的 表现 会 更 好 ， 你 也 会 获得 更 大 的 成 功 。” 


当 你 找到 你 的 激情 ， 你 就 可 以 激发 出 你 和 团队 更 高 的 业绩 水 平 。 
Te 


知道 并 了 解 什么 对 你 很 重要 ， 清 楚 目 己 想 要 达到 的 目标 。 但 是 ， 不 
要 害怕 失败 。 


ad 


我 们 的 一 位 女性 高 层 领导 说 : “成 功 是 指 你 实现 了 你 想 做 什么 ， 不 
是 为 了 争 名 夺 利 ， 而 是 更 侧重 于 你 所 做 事情 的 丰富 性 。 换 言 之 ， 失 败 并 


非 满 盘 皆 输 ， 它 是 一 种 学 习 。” 


而 且 ， 失 败 让 我 们 可 以 重新 调整 内 部 报告 单列 出 的 个 人 优势 ， 同 时 
了 解 目 己 的 短 板 。 失 败 向 种 被 描述 为 领导 者 进行 创新 和 真正 突破 的 关键 


> 


IZ 


— 


fe) 


我 们 采访 的 女性 高 管 总 会 指导 他 人 不 要 错过 反思 、 目 沉 和 学 习 的 机 
会 。 比 如 有 人 可 能 会 说 :“ 你 需要 了 解 目 己 并 知道 什么 合适 你 ， 而 不 是 
组 织 认 为 什么 适合 你 。” 


男 一 位 领导 则 指出 :“ 如 果 你 能 想 出 办 法 元 服 困难 ， 所 有 的 障碍 都 
会 成 为 实现 更 重要 事情 的 垫 脚 石 。” 


寻找 那些 比 你 自己 还 要 相信 你 的 人 
早 前 提出 的 反思 导师 制 的 意见 ， 在 座谈 小 组 的 女性 高 层 中 产生 共 


鸣 。 导 师 赞 助 者 会 给 你 提供 见解 、 指 导 和 建议 ， 甚 至 让 你 思考 未 曾 明 
到 的 挑战 。 


“和 这 些 人 会 面 ， 并 在 组 织 中 持续 与 他 们 磁头。” 


因为 如 果 你 选 对 了 人 ， 他 们 会 在 你 最 需要 的 时 候 成 为 你 的 后 盾 。 


除了 组 织 的 资源 ， 这 些 成 功 的 高 层 女 性 领导 者 还 拥有 工作 以 外 的 文 
持 系统 。 很 多 人 告诉 我 们 ， 与 朋友 家 人 的 人 际 关 系 很 重要 ， 这 种 心照 不 
宣 的 支持 无 须 太 多 的 确认 ， 但 是 对 缓冲 工作 的 紧张 压力 有 着 巨大 的 价 
值 。 对 她 们 大 多 数 人 来 说 ， 成 功 的 定义 是 能 够 平衡 工作 和 生活 的 优先 
项 ， 因 为 能 为 你 工作 之 外 的 生活 指明 方向 。 我 现在 认识 到 我 个 人 成 功 的 
秘 决 是 ， 拥 有 一 个 强大 的 女性 朋友 核心 小 组 ， 她 们 是 我 的 执行 顾问 委员 
会 。 我 们 总 是 相互 或 励 ， 或 者 一 起 解决 出 现 的 重大 生活 问题 。 所 以 ， 我 
或 励 你 找到 上 自己 的 围 蜜 团 并 依靠 她 们 。 


展现 你 的 价值 ， 脱 颖 而 出 


回想 一 下 我 的 起 床 号 。 你 有 过 目 己 的 起 床 号 吗 ? 我 希望 你 能 听取 我 
的 建议 ， 表 明 目 己 的 态度 。 一 定 要 展示 成 果 ， 让 它们 引 人 注 目 。 要 记 
住 ， 做 好 一 份 工作 并 不 取决 于 你 伦 了 多 长 时 间 ， 而 是 你 交付 的 成 果 。 


“赢得 尊重 并 做 好 工作 ， 会 让 你 前 程 远大 。” 
麦当娜 式 的 流行 


你 的 “提前 思考 ?练习 揭示 了 什么 ? 你 是 缩 到 角落 ， 还 是 大 步 走 进 会 
议 室 ， 表 现 出 准备 承担 责任 的 样子 ?给 你 一 个 挑战 ， 集 中 精力 想 想 你 内 
心 的 摇 深 巨星 一 一 麦当娜 。 麦 当 娜 (和 所 有 类 型 的 表演 者 ) 掌握 的 一 个 
才能 是 ， 满 怀 信 心 牢 牢 抓 住 整 个 舞台 。 他 们 是 生来 如 此 ， 还 是 后 天 开发 
了 这 项 技能 ? 他 们 展现 给 观众 的 目 信 很 可 能 是 一 天 天 沉 诈 下 来 的 。 作 为 
年 轻 歌手 ， 交 当 娜 内 心 极 可 能 也 很 害怕 ， 但 她 没有 让 这 些 情绪 暴露 出 
来 。 即 使 是 表演 经 验 超 过 30 年 的 麦当娜 仍然 坦言 自己 出 演 前 会 感到 紧 
张 。 可 无 论 如 何 ， 她 做 到 了 ， 并 不 断 接受 新 的 挑 怠 “比如 参加 超级 碗 的 
中 场 表 演 ) o 


但 这 个 建议 不 只 适用 于 摇 深 明星 。 披 上 无 其 的 斗篷 ， 给 自己 打气 ， 
洲 号 后 义 重 新 上 马 的 韧性 ， 这 些 都 是 女性 领导 者 往 上 攀登 所 具备 的 关键 
品质 。 实 际 上 ， 有 位 精明 的 领导 者 在 女性 对 下 一 次 机 会 打 退 符 或 时 提出 
了 以 下 建议 :“ 当 你 感到 痰 葵 嫉 妨 时 ， 问 问 目 己 当初 为 什么 没有 放手 一 


自己 当初 为 什么 没有 放手 一 搏 。 “| 作物 ?好 吧 ， 送 有 所 像 作案 ， 但 

很 管用 。 如 果 你 在 一 个 重要 会 议 
或 谈话 前 摆 出 一 副 强大 的 姿态 ， 
你 会 觉得 更 有 自信 。 鼓 鼓劲 儿 ! 每 次 会 议 就 是 一 个 机 会 。 加 入 那 8% 的 
女性 高 管 行列 吧 ， 她 们 都 是 摆 出 强势 姿态 来 参加 会 议 的 。[ 王 


像 个 女孩 一 样 的 领导 


2014 年 ， 一 段 新 视 频 将 短语 “ 像 个 女孩 一 样 ?重新 定义 为 强大 而 有 
Flo XE RIA SEP PEL iP ay SE 〈Always)“ 像 个 女孩 ”大 型 
活动 的 一 部 分 。 视 频 中 ， 各 年 龄 段 的 男性 、 女 性 被 要 求 描述 他 们 认为 


的 “ 像 个 女孩 ?是 什么 样子 ， 其 结果 让 人 难堪 。 挥 舞 双 手 或 拨 动 头发 ， 参 
与 者 假装 像 个 女孩 那样 跑步 或 扔 东西 。 每 个 人 ， 除 了 小 女孩 外 ， 大 家 都 
认为 “ 像 个 女孩 "是 一 件 丢 脸 的 事 。 然 而 ， 年 轻 女 孩 们 展示 了 意志 坚强 的 
运动 动作 。 


女人 像 茶 包 ， 你 不 把 她 浸 在 “| PORAERANE RNE 
由 水 中 ， 就 永远 不 知道 她 有 多 | 经 证 实 ， 有 更 多 女性 的 组 织 在 经 
强 。 XE- EREHE. 也 就 是 
说 ，“ 像 个 女孩 "感觉 手 好 。 或 
一 一 埃 莉 诺 * 罗 斯 福 | 许 ， 你 并 不 需要 给 自己 吹 起 床 
号 ， 但 我 希望 我 们 以 及 向 你 分 享 
真知 灼 见 的 高 层 领导 ， 能 激发 你 去 试 一 试 ， 找 一 位 导师 ， 摆 一 个 姿态 ， 


束 像 麦当娜 在 她 的 时 尚 视频 中 那样 。 别 人 会 认为 你 是 有 备 而 来 ， 可 靠 义 
自信 。 反 过 来 ， 你 也 能 构建 内 在 的 信心 ， 全 力 以 赴 、 孜 孜 不 倦 ， 侦 尔 会 
失败 ， 却 一 直 在 学 习 和 成 长 。 
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我 们 对 我 们 的 家 庭 和 社会 负 有 责任 : 回报 他 
人 ， 并 在 工作 以 外 的 日 常生 活 中 使 用 我 们 的 领导 
技能 


第 22 章 
领导 力 改变 世界 


不 同 的 是 你 自己 


在 撰写 这 本 书 的 过 程 中 ， 我 们 分 别 和 共同 花 了 很 多 时 间 思 考 当今 的 
领导 力 对 人 们 意味 着 什么 。 我 们 相信 ， 我 们 已 经 用 事实 证 明 领导 力 发 展 
的 背后 存在 深奥 的 学 问 。 但 我 们 希望 你 也 能 花 点 儿 时 间 ， 庆 祝 你 在 追求 
领导 事业 时 从 事 的 最 深刻 的 人 性 部 分 : 帮助 自 己 和 他 人 成 长 。 这 种 成 长 
会 让 所 有 参与 者 取得 成 功 ， 包 括 你 的 企业 和 你 的 客户 。 即 使 你 的 行业 陷 
入 动荡 ， 或 是 过 到 经 济 低 迷 时 期 ， 你 的 领导 技能 也 会 有 助 于 你 的 事业 友 
展 。 


在 某 个 时 候 ， 你 可 能 开始 意识 到 一 个 不 同 的 你 正在 形成 : 一 个 对 未 
来 更 确定 、 对 上 身边 的 人 有 更 深刻 认识 并 与 他 们 保持 着 联 络 的 你 。 这 表明 
你 的 领导 话语 逐渐 强大 了 。 使 用 它 ! 尽量 多 用 用 你 心里 的 麦克 风 。 这 对 
于 你 ， 对 于 你 的 公司 ， 对 于 整个 世界 都 大 有 益处 。 


在 你 实施 40 或 50 个 〈 好 吧 ，60 个 ) 小 时 后 ， 你 就 会 发 现 领导 技能 的 
价值 。 还 记得 第 8 章 里 我 们 分 享 的 故事 吗 ? 那 位 领导 者 使 用 谈论 计划 作 
为 情感 线路 图 ， 完 成 了 他 和 儿子 之 间 的 艰难 谈话 。 这 就 是 领导 者 声音 在 


ABA ACETAL OS AS EE AT AS PS. LES 
VARE, ABIL BIAIN REF EER, RAMA T TE. BU AT 
动 之 前 ， 他 选择 了 倾听 ， 然 后 问 一 些 问题 。 在 给 予 拥抱 和 递 上 纸巾 时 ， 
他 使 用 基本 原则 帮助 她 走出 困境 并 过 渡 到 下 一 阶段 。 最 精彩 的 部 分 吗 ? 
他 告诉 泰 茵 :“ 她 问 我 ，‘ 培 训 时 发 生 了 什么 ”你 回 家 后 像 变 了 个 

AL ?2 可 能 是 吧 。 或 者 是 当 他 爱 的 人 需要 他 的 时 候 ， 领 导 力 的 新 技能 让 
他 变 得 更 加 真诚 了 。 


在 DDI， 我 们 把 领导 力 看 作 一 种 为 他 人 考虑 胜 过 为 目 己 考虑 的 服 
Fo RNa, RMIX ACMA AAA SHE: 回报 他 人 ， 并 在 工 
作 以 外 的 日 第 生活 中 使 用 我 们 的 领导 技能 。DDI 已 经 制订 了 一 个 计划 ， 
所 有 的 合伙 人 部 可 以 花 一 天 时 间 ， 在 我 们 的 社会 上 分 至 领导 技能 的 科学 
性 。 己 经 有 伙伴 把 基本 原则 带 到 了 他 们 孩子 的 学 校 。( 想 想 专 横 教 育 的 
力量 ， 自 以 为 是 的 青少年 如 何 维持 自强 ， 运 用 同 理 心 并 融入 集体 ! ) 也 
有 人 用 来 帮助 女性 重 回 工作 岗位 并 磨炼 她 们 的 演讲 技巧 。 我 们 的 伙伴 能 
够 协助 “为 马来西亚 而 教 ” 的 项 目 ， 这 是 一 个 非 营利 性 教育 机 构 ， 培 训 教 
师 在 马来西亚 最 贫困 的 社区 提供 教育 ， 通 过 训练 她 们 世界 级 的 面试 技 
巧 ， 从 而 减少 教师 的 人 员 流动 。 在 塔 训 之 前 ， 如 朱 因 为 某 个 错误 的 聘 雇 
决定 而 导致 教师 离职 ， 学 生 们 会 长 达 六 周 没 有 老师 上 课 。 随 着 风险 的 增 
加 ， 领 导 技能 成 为 改变 规则 的 工具 。 我 们 相信 你 会 找到 运用 技能 的 方 
法 ， 使 自己 的 事业 和 人 际 关 系 变 得 更 加 美好 。 


为 了 更 深入 了 解 人 们 如 何 运用 我 们 的 科学 美化 世界 ， 以 及 你 也 可 以 
怎么 做 ， 请 到 我 们 的 网 站 阅读 免费 电子 书 《 火 伦 》! 在 里 面 你 会 找到 一 
些 像 你 这 样 的 领导 者 的 真实 故事 ， 看 看 他 们 如 何以 或 舞 人 心 和 出 人 意料 
的 方式 做 出 改变 。 


JES MLA AL GERI 
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本 已 入 bas 参加 过 国际 旅行 的 人 会 很 熟悉 过 
想象 着 它 是 个 大 教堂 时 ， 岩 石 堆 une 
REGIE, 境 检查 时 要 完整 填写 的 出 入 境 

ne 卡 。 在 近期 一 次 海外 旅行 中 ， 泰 
一 一 安东尼 * 德 * 圣 - 埃 克 苏 佩 | 戎 和 她 身边 的 旅客 聊 了 起 来 。 对 

里 ， 《小 王子 》 | 方 是 一 家 全 球 矿业 公司 的 领导 
者 。 他 们 交谈 时 ， 泰 昔 分 享 了 
DDI 和 她 在 领导 领域 的 工作 。 那 个 男人 问 了 她 一 个 问题 ， 那 你 在 离 境 卡 
的 职业 类 别 上 写 什么 ? 他 适当 (并 委婉 地 〉 为 难 了 她 。 当 然 ，“ 领 导 
者 ”可 不 是 答案 。 (答案 是 ， 人 力 资源 顾问 。) 


为 什么 ? 


窒 奇 在 最 近 的 博客 中 表达 了 类 似 想法 : 领导 力 是 时 候补 看 作 一 种 真 
正 的 职业 了 。 在 文章 中 他 想到 的 是 ， 他 环 游 世 界 30 多 年 ， 从 没有 人 辣 他 
介绍 自己 是 领导 者 。 他 提 了 若干 关键 问题 。 领 导 者 担任 角色 是 因为 他 们 
被 指定 去 担任 还 是 他 们 目 己 想 担任 ”他们 热衷 于 发 动员 工 ， 推 动 组 织 变 
化 ， 或 成 为 企业 文化 的 积极 榜样 吗 ? 领导 者 是 否 俘 下 来 想 想 他 们 代表 了 
什么 ， 以 及 别人 怎样 看 待 他们 的 指导 、 支 持 、 信 心 和 成 长 的 ? 


我 们 以 一 项 挑战 结束 本 书 : 所 以 ， 现 在 该 反思 了 。 你 属 
当 人 们 询问 你 做 什么 工作 时 ,， 告 | PTR HT? 


我 们 相信 ， 假 如 领导 力 被 视 
为 一 个 真正 的 职业 ， 对 组 织 、 组 
织 里 的 人 们 以 及 整个 世界 的 影响 都 将 是 巨大 的 。 所 以 ， 我 们 以 一 项 挑战 
结束 本 书 : 当 人 们 询问 你 做 什么 工作 时 ， 告 诉 他 们 你 是 领导 者 。 


诉 他 们 你 是 领导 者 。 
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我 们 认为 ， 领 


页 导 力 是 一 门 艺 术 ， 它 专注 于 奉献 时 间 、 注 意 力 和 自我 


， 从 而 不 断 完善 一 一 和 厨师 、 艺 术 家 或 外 科 医 生 没 有 什么 不 同 。 妆 


为 领导 者 ， 无 论 你 的 级 别 或 行业 如 何 ， 它 都 是 你 的 职业 。 我 们 相信 
义务 投入 时 间 和 精力 争 当 最 好 的 领导 者 。 


后 记 


终于 ， 你 的 课程 就 要 完成 了 ! 但 是 别 担心 ， 我 们 还 会 继续 指导 你 。 
我 们 创建 了 一 个 内 容 丰 富 的 网 站 ， 上 和 面 有 多 到 让 你 应 接 不 上 暇 的 研究 ， 以 
及 提示 、 工 具 、 视 频 乃 至 模拟 ， 这 些 将 帮助 你 练习 新 学 的 领导 技能 。 


网 站 还 包括 三 个 附录 和 一 份 有 用 的 清单 : 

改变 : 所 有 事 都 跟 人 有 关 

坚 不 奇怪 ，70% 的 职场 变革 都 会 失败 。 我 们 将 帮助 你 把 阻力 转化 为 
承诺 ， 并 激励 团队 成 员 承 担 变革 。 它 还 可 以 帮助 你 创建 一 个 灵活 的 工作 
环境 ， 让 人 们 更 加 乐于 改变 。 


创新 : 尽早 并 经 常 准备 好 失败 


寻找 革新 或 创造 性 解决 方案 肯定 得 承受 巨大 的 压力 。 为 了 推动 文化 
创新 ， 你 需要 推动 你 和 你 团队 成 员 的 思维 。 我 们 将 推动 你 使 用 提示 和 技 
术 以 产生 思路 ， 并 为 你 的 组 织 增 加 价值 。 


你 的 下 一 个 职业 选择 与 下 一 次 冒险 : 有 反思、 设想 、 投 入 


这 里 涉及 你 对 目 己 的 发 现 以 及 使 用 它 来 探索 职业 选择 ， 确 定 你 未 来 
的 方 同 一 一 是 同上 、 跨 越 ， 还 是 丰富 当前 角色 。 


新 领导 者 清单 : 你 的 而 6 个 月 导 肌 


这 份 易 于 使 用 的 逐 月 清单 能 帮助 你 成 功 完成 你 的 过 渡 阶 段 。 它 能 唤 
起 重要 的 管理 活动 ， 为 你 和 你 的 团队 建议 发 展 型 活动 ， 指 出 你 应 该 向 上 


司 洪 清 的 方面 ， 为 创建 最 佳 的 文化 或 社会 环境 提供 意见 。 


请 务必 收藏 网 站 ， 并 在 你 的 领导 旅程 中 经 常 登 录 : 


www. YourFirstLeadershipJob.com 


致谢 


RI CAAA ZS BE) 感谢 那些 帮助 我 们 塑造 愿景 ， 将 该 书 所 写 内 容 
变 为 现实 的 人 。 感 谢 来 自 26 个 国家 的 成 千 上 万 名 领导 者 ， 他 们 一 直 使 用 
DDI 的 教程 ， 力 争 成 为 催化 剂型 领导 者 。 他 们 的 行动 激励 了 自己 、 他 们 
的 团队 和 公司 ， 并 且 他 们 是 DDI 的 代言 人 ， 我 们 很 激动 能 带 来 这 个 影 
响 。 我 们 也 要 感谢 20000 多 名 培训 师 ， 他 们 成 了 DDI 互 动 技能 的 认证 讲 
师 、 资 深 导 师 和 大 使 。 你 们 都 是 专家 ， 是 我 们 的 英雄 。 


感谢 他 们 的 故事 、 他 们 的 精神 和 他 们 的 激情 ， 把 我 们 带 到 了 我 们 从 
未 想到 过 的 境界 。 


感谢 他 们 前 一 年 适当 的 评论 、 见 解 、 编 辑 和 修改 ， 我 们 要 特别 鸣 
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吉姆 : 科 尔 曼 ， 他 为 我 们 精通 掌握 与 领导 力 技能 章节 的 每 一 个 单一 
能 力 发 展 技能 提供 了 内 容 指 导 。 感 谢 你 成 为 我 们 基层 领导 人 的 指 路 明 
灯 。 


感谢 多 个 在 DDI 超 过 4 年 的 教学 设计 师 、 产 品 经 理 和 顾问 ， 感 谢 他 
们 的 洞察 力 ， 和 为 基层 领导 人 的 发 展 创建 的 DDI 学 习 体系 。 


妮 基 . 伐 亚 元 ， 感 谢 她 对 书 中 的 社会 媒体 方面 做 出 评论 和 指导 ， 感 
谢 她 创造 了 “ 像 个 女孩 >， 这 是 泰 黄 新 的 座右铭 。 


fil I AST AY ERK: A RET Be ANE AT PPO ASC EF RUR 
们 有 针对 性 的 反馈 ， 增 强 并 维持 了 我 们 的 目 尊 。 


埃 文 :金光 和 亚 伦 :斯 带 芬 ， 感谢 你 们 的 领导 力 分 析 和 数据 /研究 ， 让 
我 们 的 数据 库 更 加 丰富 。 


吉尔 :乔治 、 斯 带 芬 妮 :英里 斯 、 吉 姆 
KH 
H 


PHR ZAH Wes 
E BRR ES A R 


O 


约翰 . 韦 尔 东 ， 基 本 原则 和 互动 精 要 的 教学 领 衬 ， 感 谢 你 脚踏实地 
的 作风 ， 为 我 们 塑造 了 基础 章节 。 


妮 基 - 黛 亚 克 〈 再 一 次 的 ， 我 们 让 她 很 忙碌 ! ) 和 布 莱 德 :托马斯 ， 
感谢 你 们 为 碟 烦 员工 的 漫画 做 了 描述 和 图 解 。 


南 希 : 高 丽 诡 和 桑 迪 :伊比 ， 感 谢 你 们 让 我 们 走 上 正轨 。 没 有 你 们 ， 
我 们 可 能 已 经 失败 了 ， 相 信和 塞 奇 也 会 陷入 困境 。 


比尔 : 普 劳 德 夫 特 ， 敏 锐 的 编辑 。 感 谢 上 帝 ， 在 本 书 最 终 出 版 前 你 
是 “minkey” 的 专家 。 


史 带 西 : 因 凡 托 北 ， 感 谢 你 出 色 的 布局 和 排版 。 我 们 为 本 书 能 拥有 
尔 这 么 具有 天 赋 的 人 深 感 荣幸 。 同 样 ， 也 感谢 由 特 里 斯 : 安 德 烈 斯 和 丽 
水 : 韦 安 特 的 绘画 文 持 。 


= 


利兹 : 霍 根 和 伊 莱恩 : 巴 德 齐 尔 ， 感 谢 你 们 让 我 们 的 引用 保持 正当 而 
无 可 指 贡 。 


ay N= FEAR, FATE Wiley HRA Sa, RU RSC ATS 
Fo 


最 后 ， 感 谢 我 们 本 书 中 采访 的 全 球 领导 人 。 感 谢 你 们 慷慨 地 分 享 自 
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施耐德 、 钱 石 、 特 里 沙 : 昂 温 。 


关于 DDI 


我 们 是 谁 : Development Dimensions International， 简 称 
DDI， 中 文 名 为 智 窒 企业 咨询 ， 是 全 球 顶 尖 的 人 才 管 理 咨询 公司 。46 年 
前 ， 我 们 是 领导 力 领 域 的 拓 苑 者 ， 今 天 ， 我 们 依然 是 业内 创新 的 领航 
ea 


我 们 做 什么 : 我 们 致力 于 帮助 企业 创新 及 提升 招聘 、 晋 升 及 培育 领 
叶 者 和 员工 的 方式 。 成 果 如 何 体现 ?员工 能 够 促成 、 了 解 并 执行 业务 决 
泉 ， 解 决 迎 面 而 来 的 挑战 。 


我 们 如 何 做 : 如 果 您 曾 敬 佩 或 赞叹 公司 菜 位 领导 如 何 快速 地 栽培 新 
， 那 么 您 的 公司 很 可 能 正在 体验 DDI 的 服务 。 通 常 ， 我 们 在 幕后 工 

， 设 计 客 户 能 够 自行 开展 的 定制 培训 或 评 鉴 。 有 时 候 ， 我 们 也 走 到 人 台 
前 ， 帮 助 客户 推动 组 织 内 的 重大 变革 。 唯 一 不 变 的 是 ;我们 总 是 采用 基 
于 科学 研究 并 历经 时 间 检 验 的 最 前 沿 方法 。 


+> 


我 们 对 谁 做 : 我 们 的 客户 是 全 球 最 成 功 的 企业 ， 是 在 各 行 各 业 位 列 
《财富 》500 强 企业 及 跨国 公司 、 中 国 的 领先 企业 开展 业务 ， 分 布 于 欧 
洲 、 美 洲 、 亚 洲 等 全 球 各 地 。 我 们 通过 全 球 42 个 紧密 联系 的 分 支 机 构 为 
客户 提供 服务 。 


我 们 为 什么 这 么 做 : 我 们 所 传授 的 原则 和 技能 不 仅 能 使 人 们 成 为 优 
秀 的 员工 ， 还 能 提升 人 类 幸福 感 和 成 就 感 的 核心 力量 一 一 使 人 成 为 更 好 
的 家 人 、 更 好 的 邻居 、 更 好 的 朋友 。 


